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Sammanfattning
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Nyckelord:  Beldningssystem, motivation, kommunikation, monetara beldningar,
bonussystem, icke-monetdra beldningar, socialt engagemang, eget ansvar och flexibilitet.
Problemformulering: For att motivera goda prestationer pa arbetsplatser och rekrytera fler
medarbetare anvéander sig foretag av beléningssystem. Ett beléningssystem behdver ta hansyn
till manga faktorer for att fungera da varje mottagare av ett beléningssystem har olika behov.
Branscher och foretag har olika forutsattningar vilket gor det essentiellt att varje foretag
lyssnar till medarbetare och omgivning. Ett vél utformat bel6ningssystem tar dessa i
beaktning och gynnar darmed foretagets alla parter och far foretaget att prestera béttre.

Syfte: Med denna studie ar syftet att studera ett litet foretag inom stalindustrin och det
beldningssystem som ges uttryck har. Var intention var att undersoka vad som motiverar
medarbetarna och vad som &r bidragande faktorer till vart féretags hdga avkastning pa totalt
kapital.

Metod: Vi utforde tva enskilda kvalitativa samtalsintervjuer pa Nolans Mekaniska AB, en
med VD:n och en med en medarbetare. En doktorsavhandling anvéndes som ytterligare
empiriskt underlag. Material fran intervjuer och avhandling har sedan analyserats och
relaterats till teorin i referensramen.

Slutsats: Nolans Mekaniska AB anvander ett speciellt paket av beloningar bestaende av
monetdra och icke-monetara. Dessa har tillsammans bidragit till starkare sammanhallning.
Monetéra beloningar forvantas ha indirekt paverkan pa positiv motivation och icke-monetéra
anses ha direkt koppling till positiv motivation. Det beloningssystem som Nolans Mekaniska
AB anvander bygger pa en lang uppbyggnadsprocess. Genom direkt kommunikation mellan
ledning och medarbetare har det resulterat i ett beléningssystem som utformats med hansyn
till medarbetares behov och beléningssystemet som helhet visar pa att vara en forklaring till
motiverade prestationer och htg I6nsamhet.
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1. Inledning

Inledningskapitlet beskriver en bakgrund till bel6ningssystem och forskningsomradet.

Darefter presenteras problemdiskussion som ligger till grund for de fragestallningar som

stalls. Kapitlet avslutas med att studiens syfte och avgransningar presenteras.

1.1. Bakgrund

“Beloningssystem kan paverka engagemanget positivt nir medarbetare far mojlighet till ett

storre utbyte fran sin organisation genom att bidra till densamma.” — (Céker, 2013, s. 225).

Ovanstaende citat sammanfattar i nagra fa ord vad ett beloningssystems syfte ar. Det finns tva
overgripande typer av bel6ningar: monetara och icke-monetéra, som utgar till medarbetaren.
Den forstnamnda syftar pa nagot som ger direkt ekonomiskt vérde, exempelvis bonus. Icke-
monetara bel6ningar syftar pd nagot ogreppbart, god feed-back vid val utfort arbete som
exempel (Merchant & Van der Stede, 2012). Jacobsen och Thorsvik (2008) belyser
uppskattningsbehovet som medarbetaren har pa arbetsplatsen och vikten av att foretaget
erbjuder detta. Det ar signifikant att fa medarbetaren att kanna sig kreativ och fa majlighet att
utvecklas i sitt arbete (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Arvidsson (2005) belyser ocksa
motivation som en viktig faktor i styrningen, for att ett foretag ska drivas effektivt och klara
sig val pa lang sikt och kunna styra mot verksamhetens mal.

Céker (2013) diskuterar att den svenska modellen har inslag av att vara samarbetsinriktad och
kommunikationsintensiv.  Detta  speglas i  uppfattningen om  att  svenska
beloningssystemsmodeller inte har fullt fokus pa individuella prestationer. Rattvisa och
samarbete ar faktorer som funnit faste i Sverige. Att medarbetarna far ta del av ett rattvist
utbyte, genomsyrar manga svenska verksamheter. For att behalla medarbetare och hantera en

komplett styrmix behdvs tydliga mal och tydlig kommunikation (Céker, 2013).

Vi har ledsagats mot ett litet foretag som under 20 ars tid har haft en hog avkastning pa totalt
kapital sett till resten av stalindustrin (Jansson, 2012), vilken ar den bransch som foretaget ar
verksamt inom. Avkastningen pa totalt kapital har de senaste fyra aren varit
konkurrenskraftigt stark, jamfort med atta andra bolag inom liknande omrade med ungefar

lika manga medarbetare. Den genomsnittliga avkastningen pa totalt kapital hos de atta



jamforda foretagen har under de fyra aren varit 11 % och vart foretags avkastning &r strax
over 19 % (Bilaga 4). Foretaget vi skall understka &r Nolans Mekaniska AB (hadanefter
benamnd Nolans), beldget i Alingsas. Under en forelasning av doktoranden Christian Jansson,
varen ar 2013, pa Handelshdgskolan vid Goteborgs Universitet, vacktes vart intresse for detta
foretag. Jansson berattade i samband med en kurs inom organisation och ledarskap om detta
foretag som hade ovanligt hog I6nsamhet, och Jansson bidrog med olika teorier om vad detta
kunde bero pa, daribland deras beléningssystem. Efter att ha last mer om beléningssystem
under kandidatkursen i redovisning pa Handelshogskolan blev vi mer intresserade av
beldningssystems effekter och mindes da foretaget Nolans som Jansson pratat om. Vi ville

battre forsta varfor foretaget varit sa framgangsrikt som det varit.

1.2. Problemformulering

Svarigheter uppstar vid formuleringen av ett val fungerande beloningssystem. Detta bor
utformas olika for varje foretag med hénsyn till branscher, forutsattningar och andra faktorer
som &r varda att beakta. Det finns tecken pa att andra faktorer an de monetara motiverar
medarbetare att prestera val och bidra till ett foretags utveckling och l6nsamhet. En unik
kombination av monetdra och icke-monetéra forvantas vara en bra kombination for att styra

mot uppsatta mal (Arvidsson, 2005).

Vilken kombination av bel6ningssystemets olika delar, som det mindre stalindustriféretaget
har tillampat, &r intressant for oss att undersoka. Det finns ett naturligt intresse att ta reda pa
hur de som har lyckats val har gatt tillviga for att bli framgangsrika. Amnesomradet
innehaller redan mycket 6vergripande forskning kring beléningssystem inom andra branscher
i andra lander, men specifik forskning om bel6ningssystems tillampning i mindre foretag i

Sverige har varit svart att hitta.

Jansson (2012) diskuterar olika faktorer som kan vara bidragande till Nolans framgang, men
analyserar inte beloningssystemet i detalj. Idag finns det inga mallar for hur sma stalforetag
skall styras effektivt och ett litet foretag som Nolans har inte ett specifikt utformat program

for hur beldoningssystemets olika delar ska ta form.



1.3. Fragestallningar
Som en fortsattning till problemformuleringen har vi utvecklat fyra delfragor som vi amnar
besvara:

e Hur ar beldningssystemet utformat?

e Vilken betydelse har de olika delarna av beléningssystemet?

o Vilka effekter har getts uttryck av beldningssystemet?

e Hur har beléningssystemets utformning implementerats?

1.4. Syfte
Syftet med denna uppsats &r att analysera och identifiera beléningssystemet hos ett mindre

stalindustriforetag och de faktorer som ar forklarande till motivation och hog I6nsamhet.

1.5. Avgransningar
Vi avgransar oss till endast ett foretag, inom en specifik bransch, for att forsta

beldningssystem hos mindre stalindustriforetag battre.

Som empiriskt underlag har vi en doktorsavhandling av Christian Jansson, publicerad 2012,

samt en intervju med VD:n och en intervju med en programmerare hos Nolans.

For att forsta det empiriska underlaget finns det manga teorier som kan vidga forstaelsen for
det som iakttas. Hansyn tas dock till studiens storlek och vi begransar oss darfor till var
referensram, som innehaller de teorier som vi tycker lampar sig vél i tolknings- och

analysarbetet.



2. Referensram

| detta kapital formas en referensram som &r tankt att utgora en teoribakgrund med relevanta

teorier for denna studie. Inledande beskrivs bakgrunden till beléningar, grundldggande
motivationsteorier och sedan diskuteras andra aspekter av motivation. Detta foljs av olika
former av beloningssystem och darefter belyses kommentarer till beloningssystem samt
kompletteras med tidigare beaktningsvarda empiriska studier. Kapitlet avslutas med en
summerande modell vilken vi bendmner “Vir modell” som kommer att ligga till grund for

analysen.

2.1. Bakgrund till beloningars effekt pa beteende

Undersokningar av bel6ningars effekt pa individers beteenden har gjorts sedan lange. En av
de &ldsta studierna i modern tid utférdes av Pavlov (1941) som undersdkte hundars och barns
formaga att andra beteende beroende pa den beléning som erhélls. Aven om detta &r en cirka
75 ar gammal studie lagger den grunden for teorin om hur beloningar paverkar val av

handlingar. Beléningen ar avgdrande for uppférandet (Pavlov, 1941).

2.2. Beloningssystem i praktiken

Céker (2013) skriver att nar beloningssystem benamns idag syftar det vanligen pa en strategi
som foretag anvander for att paverka effektivitet hos medarbetare. Det finns tva typer av
beldningssystem idag, formella och informella. De vanligast forekommande ar de formella
beldningssystemen. Formella beléningssystem handlar om att beléningar ges till dem som
uppfyller de prestationer som efterfragas av foretaget. Smitt, Wiberg, Olwig, Riegnell och
Sjostrand (2002) sdger att medarbetarna i ett formellt beloningssystem enkelt bor forsta
beloningars kopplingar till prestation. De ska dessutom kunna lita pa att foretaget haller sitt
ord, annars ger det formella bel6ningssystemet ingen positiv effekt hos medarbetarna (Smitt et
al.,, 2002). Céker (2013) belyser att informella beloningssystem syftar till att beléna

medarbetarna utifran deras insatser utan att ta hansyn till uppfyllda krav pa prestationer.
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2.3. Motivation

2.3.1. Grundlaggande behovsteori - Maslows behovspyramid

Ménniskor drivs i grunden av fem typer av behov, enligt Maslows behovspyramid (Maslow,
1943). Behoven prioriteras i féljande ordning, dér de férstndmnda ar de mest grundldggande
och de senare mindre grundldggande for varje steg: fysiologiska behov, trygghetsbehov,
sociala behov, uppskattningsbehov och sjalvférverkligandebehov. Maslow menar att behoven
ar medfodda och instinktsliknande. Nar tillfredsstéallelse av de lagre behoven uppnas och
personen har utvecklats, det vill sdga befinner sig i en formanlig och trygg miljo, kan
utrymme for hogre behov skapas och verka motiverande. Fysiologiska behov innefattar att ha
tillrackligt med mat och somn och for att fylla dessa behov behover individen nagon form av
I16n (Eriksson-Zetterquist, Kalling & Styhre, 2012). Det fysiologiska behovet syftar aven
enligt Jacobsen och Thorsvik (2008) pa att personen skall ha en balans mellan arbete och
fritidsaktiviteter. De ger fler exempel pa hur behoven uppfylls i arbetet. Trygghetsbehovet
innefattar att en individ skall kanna fysisk trygghet, exempelvis bra arbetsvillkor och fast
anstallning. Det sociala behovet avser att individen kanner tillhdrighet och gemenskap pa

arbetsplatsen. Uppskattningsbehovet

Maslows behovspyramid

innebdr att personen skall kanna sig

uppskattad i arbetet. Det sista behovet, Sjalvidrverkligande behov

sjalvforverkligandebehovet, bygger pa
Uppskattningsbehov

att individen far kansla av kreativitet

Sociala behov

och utveckling i sitt yrke (Jacobsen &
Thorsvik, 2008).

Trygghetsbehov

Figur 1 — Maslows behovspyramid
Modell framstalld av forfattarna.
Kélla: Maslow, Abraham H. (1943)

Fysiologiska behov

2.3.2. Utvecklande behovsteorier

De grundlaggande fysiologiska behov som Maslow demonstrerar langst ned i pyramiden
ligger pa en alldeles for primitiv niva for att ge varde i beaktande till fragor kopplade till
management, anser Morgan (1999). En férenkling av Maslows behovspyramid presenteras
som innefattar tre steg istéllet for de klassiska fem. Morgan (1999) upprepar kriterierna for de

olika stegen men ger samtidigt konkreta exempel till nagra av dem.
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Morgans (1999) forsta steg sammanfattar kortfattat de tva forsta stegen i Maslows pyramid.
Tillgang till luft, vatten och sémn anses ha lika stort varde som l6n och trygg arbetsmiljo,
darmed benamner Morgan dessa tva behovssteg som fysiologiska behov. Behoven menas

bidra till att medarbetaren kanner sig trygg i sin tillvaro.

Steg nummer tva ser till de sociala behoven. Morgan (1999) syftar pa gemensamma
aktiviteter. Detta skapar starkare relationer mellan medarbetare och dartill en mer solid

gemenskap.

Det tredje steget, summerar behov om sjéalvférverkligande och uppskattning. Detta uppnar
medarbetaren genom att fa maojligheten att ta eget ansvar och kéanna sig bekraftad i arbetet.
Enligt Morgan (1999) kommer ett starkt sjalvfortroende leda till att individen &r positiv till att

lara sig nya saker och darmed ta pa sig storre utmaningar och da utvecklas ytterligare.

Herzbergs (1974) teorier bygger ocksa pa Maslows. Han namner tva faktorer som paverkar
medarbetarens relation till arbetet: hygien- och motivationsfaktorn (Herzberg, 1974).
Hygienfaktorer ar kriterier pa arbetsplatsen som maste finnas for att inte géra medarbetaren
missnojd i arbetet, exempelvis 16n och ledningens tillsyn. Motivationsfaktorer &r faktorer
kopplade till medarbetarens arbete som motiverar presterande beteende. Att chefen ger storre
ansvar eller mojligheter till befordran ar tva exempel pa detta. Motivationsfaktorer ar inte dem
som haller kvar medarbetaren i jobbet utan det ar hygienfaktorer som maste uppfyllas for att
medarbetaren inte skall k&nna missnoje (Eriksson-Zetterquist et al., 2012). Hygienfaktorerna
ar viktiga for att individen inte skall sluta bidra till verksamheten och att motivationsfaktorer
skall ha motiverande effekt. En lag I16n som inte motsvarar vad medarbetaren forvantar sig gor

det mer angeléget att leta efter ett annat arbete som uppfyller férvantningarna (Céker, 2012).

2.4. Stewardship-teoretisk motivation

Davis, Schoorman och Donaldson (1997) skriver att Stewardshipteorin baseras pa antagandet
att ledningen har intressen som &r i linje med foretagsagarnas och darmed agerar pa ett satt
som maximerar I6nsamheten i foretaget. Motivationsfaktorerna hos en steward handlar om
sjalvforverkligande och kan liknas med dem som ar bland de hdgre nivaerna i Maslows

(1943) behovspyramid. For en steward-ledare har gruppens framgang storre betydelse an att
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prestera val sjalv och darfor antas foretaget som helhet utvecklas i en positiv riktning. Nér det
ar ett langt avstand mellan &gare och ledning finns det en storre sannolikhet att ledningen blir
mer sjalvforverkligande och detsamma galler dar individualism &r vanligt. Stewardshipteorin
tolkas dven som ett dvergripande synsétt pa motivation som galler alla pa en arbetsplats, inte
bara ledare (Davis et al., 1997).

2.5. Kommunikativ motivation

En genomgdende tanke for att medarbetarna skall forandra sitt beteende, &r att de far
beldningar utifran prestationer och att ledningen faktiskt kan ge de beldningar som utlovats.
For att ett beloningssystem skall fungera dr det viktigt att ledningen gor kontinuerliga
analyser, planeringar och engagerade uppfoljningar av resultaten (Smitt et al., 2002). Det ar
ocksa betydelsefullt att tiden mellan 6nskad prestation fran foretaget och aterkoppling med
tillhérande bel6ning inte blir for lang. Om tiden ar for lang forloras kopplingen mellan
prestation och beldning vilket innebér att medarbetarnas uppmuntran om att fortsatta med det
nya beteendet uteblir (Arvidsson, 2005).

Smitt et al. (2002), visar pa att kommunikativ motivation har tva grundlaggande uppgifter. Att
medarbetarna forstar vilka prestationer och resultat som féretaget vill ha, ar den forsta. Den
andra handlar om att medarbetare ska veta vad beléningen blir vid utfért arbete. Tydlighet ar
grundstenen, fortsatter Smitt et al. (2002) och det innebdar att lyssna, ge forslag och dvertyga
dem som behdver dvertygelse. De bakomliggande motiven till varfér man gor det man gor
kraver forstaelse fran medarbetarna. Om de tva grundlaggande uppgifterna uppfylls, ar
chansen storre att beloningssystemet haller dver en langre tid. Kohn (1993) diskuterar vidare
vikten av att medarbetarna tydligt forstar vad de bidrar med till foretaget och vinsten som
genereras pa grund av deras insats. FOr att medarbetare skall forsta vad deras insats tillfor, kan
en omstrukturering av beloningssystem behtva goras, for att ett mer intressant arbete skall
utforas (Kohn, 1993).

Att lyssna pa medarbetarna ar valdigt betydelsefullt. En medarbetares 6nskemal, asikter och

behov &r viktiga att beakta. Utan detta kanner inte medarbetaren ett fortroende och da finns

det en risk att prestationerna blir lidande (Backman, 2011).
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Informell kommunikation ar nagot som bor forekomma mer. Denna kommunikation syftar
exempelvis pa att foretagsledningen ger uppmarksamhet till medarbetare med onskade
beteenden, utan att ge nagon ekonomisk bel6ning. Foretag har vanligtvis lite kunskap inom
detta omrade. Slutligen ar det viktigaste i kommunikationen att den &r god i bada riktningar.
Exempel for en bra kommunikation ar nar en medarbetares meddelande till chefen gar fram

lika 1att som chefens meddelande till medarbetaren (Arvidsson, 2005).

2.6. Inre och yttre motivation

Den inre motivationen definieras som psykologisk och den yttre som ekonomisk.
Bolagsledningen bor se vad som motiverar mottagarna och ge dem ett “betydelsefullt jobb att
utfora”. Medarbetarna ska inte kénna sig kontrollerade utan ska kunna styra situationen sjalva.
Inre och yttre motivation beskrivs utifran en fotbollsmatch. Den yttre motivationen uppstar i
tranarens uppmuntrande ord innan matchen men det ar den inre motivationen hos spelarna
som bidrar till fullfoljandet av matchen. Lagkénslan gor att de vill lyckas tillsammans med
sina medspelare (McKenna, 2002).

| diskussion kring motivationens betydelse for att behalla medarbetare beskrivs bland annat
tre anledningar som forklarar varfor en person slutar pa ett foretag: att ledningen inte visar
medarbetaren tillrackligt med uppskattning och stéttning, att medarbetaren detaljstyrs och att
det finns brist pad utmaningar. Dessa anledningar kan analyseras for att utveckla

motivationspolitik i bolag (McKenna, 2002).

Fokus ligger pa den interna motivationen och karnan om vad som egentligen motiverar
manniskan. Det ar betydelsefullt att medarbetaren satter upp egna mal och inte kénner sig
Overvakad och detaljstyrd. Sjalvstandighet syftar till en friare arbetsplats d&r medarbetaren
enbart &r ansvarig for resultatet, inte vagen dit. Det finns tva typer av personligheter, X och I,
dar den senare typen soker inre motivation och karaktdr X som soker framst monetéra
beloningar. Det bor ske ett skifte fran medarbetare med karaktar X till medarbetare med
karaktar 1. Fragan som ska forstas av medarbetaren &r vad meningen med uppgiften ar och

ledningen bor forsta vad den fragan har for betydelse for medarbetaren (Pink, 2011).
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2.7. Olika beloningssystem
Merchant och Van der Stede (2012) beskriver tva typer av beléningsformer: monetara och
icke-monetara. Dessa beloningsformer i sin tur kan antingen utga fran ett formellt eller

informellt system.

2.7.1. Monetira beloningar

Monetara beloningar, vilket innebar finansiella beloningar, syftar pa bel6ningar i nagon
ekonomisk form. De kan grunda sig pad formella eller informella system, men vanligast ar
formella. Monetéra beloningar bestar bland annat av kortsiktiga beléningar som kan uttryckas
som bonus (Merchant & Van der Stede, 2012).

2.7.1.1. Bonus som Kkortsiktig beloning

Bel6ningar i form av pengar som grundar sig pa prestationer som pagatt under mindre &an ett
ar kallas vanligen for bonus. Medarbetarens prestation pa jobbet bestammer bonustillagget
och ges darfor utrymme att paverka sin inkomst. Bonusen kan exempelvis utgora 30 % av
grundlénen eller vara helt bortkopplad fran lénen och vara ett extrapaslag (Bonner &
Sprinkle, 2002).

2.7.2. Icke-monetira beloningar

Merchant och Van der Stede (2012) beskriver detta som ett upplyftande vérde i annan form én
pengar. Det kan t.ex. vara att fd god "feed-back" pa utfort arbete. Foretag kan ofta pa ett
mycket kostnadseffektivt satt, med icke-monetéra beloningar, fa medarbetare att finna intresse
i sitt arbete och vara mer effektiva pa ett satt som tillfredsstaller foretaget. Utmaningen ar for
foretaget att komma pa nagot som ses som beloning, och detta menar Caker (2013) kan syfta
pa att medarbetaren ska ges mojlighet att komma med egna tankar och idéer, fa utokade

ansvarsomraden eller paverka sina arbetstider.

2.7.3. Individ- och gruppbeloningar
En grupp eller individs inférlivade normer och ideal &r tva starka incitament. Svensson och
Wilhelmsson (1988) menar att nar vi gor nagot som strider mot gruppens moral kommer vi

troligen plagas av negativa kanslor och skuld. Sociala incitament inkluderar medverkandet
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och identifikation. En medarbetare pastas gdéra det som leder till positiva reaktioner fran

gruppen (Svensson & Wilhelmsson, 1988).

Beloningar kan utgd som individ- och gruppbaserade. En nackdel med kollektiv beloning &r
att den ger beléning for gruppens sammanlagda beteende och kan darmed skapa felaktiga
bedémningar av individer. De som inte har bidragit far beloning anda, ett dilemma som kallas
for “free-rider-problematiken”. En nackdel med individbaserad beloningar dr att det kan
uppsta rivalitet mellan medarbetare om de vill bli favoriserade av ledningen. For att undvika
detta i en tavlingsinriktad organisation underlattar det att anvanda kollektiv beléning. Moralen
och kamratlighet i gruppen hojs nar de gemensamt arbetar mot ett mal som eftersoks av alla.
Gruppbeloningar kan baseras pa resultatmatt som speglar hela gruppens prestationer men
samtidigt se till de faktorer som individen har mojlighet att paverka inom gruppen. Kollektiva
beloningar och den individuella beléningen kan darefter baseras pa de gemensamma

beléningar som helhet. Detta kan vara en losning pa problematiken (Arvidsson, 2005).

2.8. Kommentarer till beloningssystem

Monetara bel6ningar ger hogre effekt pa kort sikt och beloningar upphor vanligen vid fallande
vinst eller liknande. D4 effekten av beloningar uteblir uppstar istallet en kostnad for foretaget.
Monetara beloningar skapar en sorts forandring och inriktning av arbetet men inte nagon
verklig inre motivation. Personer som inte forvéantar sig nagon monetar beloning utfor ett
battre arbete an de som forvantar sig nagon ytterligare ersattning. Om individen inte presterar
utifrn uppsatta kriterier for bonus ses detta som ett straff av medarbetaren. Detta innebar att
en storre mojlig bonus kan i motsats verka som ett stérre straff vid ett misslyckande att inte na
nivan (Kohn, 1993).

Om det sétts for hoga mal kan medarbetare drabbas av "myopia", ett tank som har en
kortsiktig form dar fokus ligger pa narliggande uppsatta mal. Exempel pa detta ar néar
medarbetaren utfor handlingar som enbart har som uppgift att uppfylla kriterier for bonus. En
kortsiktig, ogenomtankt beléning, kan skapa incitament for medarbetare att drivas av
“myopia” och skada foretaget (Merchant & Van der Stede, 2012).
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2.9. Tidigare empiriska studier

Arvidsson (2005) utfor tva fallstudier under ett ars tid varav en av dessa ar pa ett sjukhus dar
det fanns effektivitetsproblem samt hog personalomsattning och en studie pa ett
livforsakringsbolag déar bonussystemet inte gav nagot positivt resultat. For att foretag skall
vara effektiva och dverleva i ldngden ar de beroende av motiverade medarbetare och de
behéver motiveras i riktning sa att verksamhetens mal blir uppfyllda. Utformningen av ett
beloningssystem ar en komplex fraga for manga foretag eftersom omstandigheterna skiljer sig
avsevart at efter situation och behov. Slutsatsen &r att beloningssystem som har genomtankt
utformning efter mottagarens behov och syfte, kan bidra till effektiv styrning. En kombination

av finansiella och icke-finansiella matt forvantas komplettera varandra bra (Arvidsson, 2005).

Som tidigare diskuterats belyser Herzbergs (1974) tvafaktors-teori hygienfaktorer samt
motivationsfaktorer som forklarande variabler till medarbetares motivation och
tillfredsstéllelse i sitt arbete. Basset-Jones och Lloyd (2005) undersokte om dessa faktorer var
relevanta vid tiden for studien ar 2005. Slutsaten efter denna empiriska studie visar de
motiverande faktorer som Herzberg forklarade i sin studie foresprakas som motiverande dven
av forfattarna, och beskrivs ge upphov till inre motivation hos medarbetare. En ytterligare
slutsats som gors ar att relationerna mellan chefer och medarbetare ar viktiga for att bidra med

nya ideer till organisationen.

Aaron Antonovsky (2005) utfor pa 1960-talet en studie pa kvinnor som Gverlevde
koncentrationslager under andra varldskriget. Antonovsky kom fram till att en individs kénsla
av sammanhang dar avgOrande for att hantera olika typer av utmaningar och att tre
komponenter samspelar for att uppna detta. Komponenten meningsfullhet &r, enligt
Antonovsky (2005), den viktigaste komponenten men begripligheten &r grundlédggande for att
individer ska uppfatta meningsfullhet. Modellen har pa svenska Oversatts till KASAM
(Kansla Av SAMmanhang) och de tre komponenterna syftar pa att nedanstaende kanslor

uppfylls:

e Begriplighet och forutsagbarhet av vad som hénder i en persons omgivning
e Hanterbarhet av hadndelser genom att k&nna att det finns tillrackligt med kapacitet

e Meningsfullhet i arbetslivet genom att utmaningar k&nns meningsfulla
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2.10. Var modell
Utifran referensmaterialet ar var intention att hitta samband mellan ndmnda teorier och

formulera en modell som kommer att ligga till grund for var analys och slutsats.

For att skapa ett motiverat beteende krévs det att individen ké&nner att ett behov uppfylls.
(Pavlov, 1941). Beloningssystems funktion idag ar att motivera arbetare till produktivitet
(Céker, 2013). Motivation kan dock grunda sig utan ett beléningssystem och bottna i naturliga
intressen hos en individ (Pink, 2011).

Vad som ar av varde for medarbetaren beror helt pa vem det ar och i vilket steg i livet
personen befinner sig i. Att I6nen &r godkand och att arbetsmiljon ar trygg for medarbetaren
ar inte nagot som ses som en beléning av teoretikerna Maslow (1943), Morgan (1999) och

Herzberg (1974), utan snarare som ett maste for att behalla medarbetaren pa arbetsplatsen.

Kritiken som riktats mot beloningssystem som helhet ar att manga system inte leder till nagon
riktig motivation, utan bara korta prestationsokningar. Detta i sin tur leder till missnéje vid
ouppfyllda bonusnivaer och liknande. For att motivation skall vara langsiktig behovs ett inre
motiv (Kohn, 1993), vilket dven Pink (2012) och McKenna (2011) betonar.

For att skapa nojda medarbetare som ar hangivna och lojala mot foretaget diskuteras andra
verktyg &n monetara beloningar och en klapp pa axeln. Ett hallbart och lonsamt
beldningssystem kraver, forutom en bra ersattningsgrund, en god kommunikation mellan
ledning och medarbetare (Caker, 2013). Vidare & motivationsgrundande atgarder for
medarbetarna i form av  faststdllda  utvecklingsmdéjligheter,  mojligheter  till
sjalvforverkligande, gemenskapsuppbyggande och uppskattning av utfort arbete minst lika
viktiga for att skapa langsiktigt motiverade medarbetare och ett eventuellt framgangsrikt
foretag (Morgan, 1999).

| var modell & motivation den beroende variabeln, medarbetare och chefer de oberoende,

eftersom det ar behovet hos medarbetaren som motiverar prestation (Patel & Davidson, 2003).

Ett litet

Beloningssystem

industriforetag

Figur 2 - Modell av vad som kan motivera i ett litet industriforetag.
Framstalld av forfattarna.
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3. Metod

Metodkapitlet beskriver var forsknings- och datainsamlingsmetod samt hur proceduren sag ut

vid val av foretag och respondenter. Déarefter foljer vart tillvagagangssatt infor och under
intervjuerna. En diskussion kring validiteten av studien gors och kapitlet avslutas med kritik

som kan riktas mot var metod.

3.1. Forskningsmetod

Syftet med denna rapport ar att analysera ett specifikt bolag, Nolans, i Alingsas, har en hdg
avkastning pa totalt kapital, vilket enligt Jansson (2012) delvis beror pa delar av
beldningssystemet. FOr att gora detta har vi har anvant en kombination av deduktiv och
induktiv metod. Metoderna beskrivs av Patel och Davidson (2003) och innebadr att vi studerat
relevanta teorier och tidigare empiriska studier for att pa detta satt uppnd en hogre
grundkunskap for att konstruera en relevant intervjumall. Mallen anvéndes senare nar vi
utforde en empirisk studie och dérefter konstruerade vi den definitiva referensramen dar
relevant teori inkluderades som kunde kopplas till det empiriska underlaget. Denna studie &ar
en kvalitativ fallstudie av ett foretag och lampar sig vl vid en djupdykande och undersdkande
studie, enligt Patel och Davidson (2003).

For att utfora denna kvalitativa studie genomfordes en intervju med VD:n och en
programmerare pa Nolans. Det empiriska materialet fran intervjuerna har senare kompletteras
med material frdn Janssons avhandling (2012). | analysen diskuteras darefter materialet fran
empirin med stod av referensramen och i det sista kapitlet presenterar vi slutsatserna som

framkommit genom studien och analysen.

Studiens fragestallningar skall besvaras och svaren skall vara latta att forstd. Ohlson (2011)
foresprakar kortfattade och tydliga undersokningsarbeten vilket tas i beaktning, samtidigt som
vi med hansyn tagen till uppsatsens och kursens omfattning undviker att skapa for breda

fragestallningar.
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3.2. Datainsamlingsmetod

Patel och Davidson (2003) kategoriserar olika typer av data, primédrdata och sekundardata.
Primérdata i den héar studien ar intervjuer och sekundardata &r avhandlingen skriven av
Jansson, arsredovisningar, teorier, artiklar och tidigare empiriska studier utforda inom det

relevanta omradet.

Bibliotekarien vid ekonomiska universitetsbiblioteket i Goteborg hjélpte 0ss med
datainsamlingsarbetet och att anvanda ratt soktermer samt sdka i relevanta databaser. Det blev
tydligt att utbudet pa tidigare empiriska studier om beloningssystem i stalindustrier var

begrénsat.

| databasen Retriever Business studerades arsredovisningar for berérda foretag, for att jamfora
relevanta nyckeltal och foretagsinformation. Sokmotorn Google Scholar och Business
Scource Premier anvandes for att soka efter publicerad forskning och artiklar. Nagra av
sokorden vi anvant &r: reward system, bonus, motivation, intrinsic motivation och
communication. Universitetshibliotekets databas av tidsskrifter anvandes for att hitta
relevanta artiklar i tidsskrifterna Harvard Business Review, The American Economic Review,

Psychological Review, European Accounting Review och Academy of Management Review.

3.2.1. Val av foretag och respondenter

Jansson (2012) studerar i delar av sin avhandling beldningssystemet som anvands hos Nolans.
Under delkursen Organisation och Ledarskap i februari ar 2013 pa Handelshdgskolan vid
Goteborgs Universitet forelaste Jansson om sin avhandling. Genom detta vécktes vart intresse
for stalindustrin och specifikt foretaget Nolans. Nolans &r verksamt inom stalindustrin vilket
ar en ny bransch for bada forfattarna och darfor var det intressant att utforska och bekanta oss
inom denna bransch for att utveckla vart kunskapsomrade. Jansson (2012) diskuterar vidare
beloningssystemets inverkan pa Nolans, vilket véckte intresset for att utforska
bel6ningssystemet pa ett mer ingaende plan. Intentionen med denna fallstudie blev saledes att
analysera hur deras beldningssystem ser ut, fungerar och hur dess utformning vaxt fram. Vi
jamforde total personalkostnad per medarbetare och réantabilitet pa totalt kapital med atta
liknande foretag inom stalindustrin. Anledningen var att sékerstalla att inte lonenivaer
paverkar resultatet av var studie ansags det relevant att undersoka dessa siffror (Bilaga 5). Da
Janssons (2012) avhandling var tva ar gammal skulle det kunna vara sa att det skett
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forandringar i lénsamheten darmed var det &ven betydelsefullt att se dver siffror om

rantabilitet pa totalt kapital (Bilaga 4).

For att fa en sa tydlig och korrekt inblick i arbetssattet som mojligt pad Nolans mekaniska
tillfragades VD:n direkt om medverkan. Den position han besitter forutsétter djup kunskap om
amnet. Han har mojlighet att paverka foretaget och star for stor del av utférandet av
beléningar. En medarbetares synvinkel pa beloningssystemet dnskades ocksa da medarbetaren
ar beléningssystemets fokus. Vid tidpunkten for intervjun valde VD:n en medarbetare som var
tillganglig for en langre intervju. Respondenterna och majoriteten av medarbetarna ar mén

vilket ar relevant att ha i atanke om jamforelser utfors mot andra foretag.

3.2.3. Val av intervjumetod

Intervjumetoden foljde en 1ag grad av standardisering och strukturering. Detta innebar att
respondenten fick stor majlighet att tolka fragorna pa eget satt och utrymme for breda svar
fanns. En antal fragor forbereddes med den tillhandahalina informationen fran Janssons
avhandling (2012) samt relevant litteratur. Frdgorna var anpassade och utformade utefter
respondenten. En intervjumall med foljdfragor anvandes som grund och gav utrymme for

Oppna svar vid intervjuerna, vilket var uppskattat (Patel & Davidson, 2003).

Intervjumallen skickades med e-post till respondenterna sa att skulle finnas en mojlighet att
reflektera 6ver fragorna innan intervjuerna. Intentionen att ha intervjuerna ansikte mot ansikte
har sin grund i méjligheten att kunna utlasa kroppssprak och aven eftertanke i svaren, samt att
ge foljdfragor baserade pa den kéansla som respondenterna kan uttrycka (Patel & Davidson,
2003).

3.3. Genomforande av intervjuer

Foretaget bjods pa fikabrod for att ge positiva kéanslor av vart besok och skapa oppenhet. Vid
intervjuns start redogjordes bakgrund och syfte med uppsatsen och dven Janssons (2012)
intryck som beskrivits i doktorsavhandlingen. Fragor stalldes om respondentens bakgrund och
overgripande tankar kring arbetet. Darefter foljde mer syftesinriktade fragor med anknytning
till uppsatsen. Det var av vikt att tiden som avsattes till intervjuerna var tillracklig sa att en
komplett helhetsbild skulle kunna uppfattas. Intervjun avslutades med besok i verkstaden déar
Nolans praktiska vardag kunde beskadas och upplevas.
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For att fa mer korrekta och uppriktiga svar genomfordes intervjun i en miljo dar
intervjuobjekten kéande sig bekvdma, pa Nolans kontor, bredvid verkstaden. Intervjuerna
utfordes av bada forfattarna vid samma tillfalle. VD:n och programmeraren intervjuades var
for sig. VD:n ville inte att intervjuerna skulle spelas in, men detta sags positivt fran oss da
ljudupptagning kunde paverka stamningen och spontana svar kunde utebli (Patel & Davidson,
2003).

Under intervjuerna forde en av forfattarna lépande anteckningar i kronologisk ordning for att
registrera svaren och den andra forfattaren styrde till viss del intervjun och gjorde viktiga
observationer av bl.a. kroppssprak, gester och stamningsuttryck (Patel & Davidson, 2003).
Anteckningar studerades i efterhand gemensamt av forfattarna for att motverka eventuella

missforstand vid bearbetningen av materialet.

3.4. Empirisk metod

Referensramen var inte fardig nar vi traffade Nolans VD och programmeraren for intervjuer.
Detta resulterade i att fragorna som vi fick besvarade, forandrade var forskningsingang och
darmed dven referensram. Vi Onskade intervjua doktorsavhandlingens forfattare, Christian
Jansson, for att samla mer empiriskt material och som ett ytterligare steg i validitetsprocessen.
Jansson hade inte majlighet att medverka pa en intervju och héanvisade oss till en bekant till
honom som &r verksam som docent pd Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet, Mikael
Céker. Han traffades vid ett mote for att diskutera materialet fran de utforda intervjuerna.
Nolans hade inte mojlighet att medverka vid ytterligare intervjuer. Céker foreslog darfor att

Janssons avhandling skulle anvéndas som en stor del av det empiriska materialet.

Vi har under tiden som denna uppsats bearbetats tréffat en annan uppsatsgrupp vid upprepade
tillfallen i seminarieform och dar diskuterat innehallet i vara uppsatser och relevanta teorier.
Bada skrev om beloningssystems tillampning hos sma-medelstora foretag, kategoriserade
inom SME-begreppet (small and medium-sized enterprises). En del av de artiklar och
empiriska studier som anvands i referensramen anvands i bada gruppers uppsatser och kan

forklaras med att dessa valda teorier passar vél in med det som bada skriver om.
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3.5. Omstrukturering av forskningsingang

Nar arbetet inleddes var fokus instéllt pa att studera Nolans monetara beléningssystem och de
icke-monetédra inslagen. Under arbetets fortskridande visade det sig dock att den icke-
monetara delen av beloningssystemet fyllde en stdrre roll an forvantat. Genom ett rationellt
och aktivt val omformulerades referensramen och fragestéllningarna. Intervjuerna visade pa
andra intressanta dimensioner som vi ansag vara relevanta att analysera mer ingaende. Det
egna ansvaret och kommunikationen bland medarbetarna blev tydlig och studerades néarmare.
De delar av referensramen som mest lampligen kunde knytas samman till dessa dimensioner
utreddes. Inriktningen mot det monetara bel6ningssystemet, bonussystemet, skiftades mot mer
icke-monetarsinriktad forskning dar relevant litteratur och tidigare studier noga valdes och

resulterade 1 “var modell”, som aterfinns i slutet av referensramen.

3.6. Validitet och reliabilitet

En kvalitativ studies process skall genomsyras av hog validitet for att vara vasentlig (Patel &
Davidson, 2003) vilket vi har efterstravat genom att halla oss till vara forskningsfragor. Vi har
under processens fortlopande sokt relevant litteratur, samtidigt som vi varit kritiska vid
datainsamlingen av information. Intervjuerna utférdes pa plats i Nolans lokaler, av bada
forfattarna, sa att intryck, gester och kanslor lattare kunde fangas upp (Patel & Davidson,
2003). Da det inte gavs majlighet att spela in intervjuerna och transkribering saledes inte var
maojlig, kan detta ses som ett hinder i validitetsbeddmningen. Resultatet av att inte spela in
intervjuerna kan innebdra att svaren blir mer uppriktiga. Inom kvalitativ forskning kan det
vara svart att fa en hog reliabilitet da det vanligtvis ar ett mindre antal intervjuer som gors i en
studie (Patel & Davidson, 2003).

Nolans ska senare fa ta del av resultatet och slutsatserna som dras och har darmed majlighet
att verifiera eller avfarda det som framkommit i studien. Detta kallas kommunikativ validitet

och syftar pa att studien far aterkoppling, enligt Patel och Davidson (2003).

For att aterspegla en mer objektiv bild av foretaget stalldes fragor till en programmerare och
Janssons (2012) avhandling studerades ingaende da det fanns mycket intressanta uppgifter i
att studera. Ett ytterligare validitetssteg var att diskutera intervjumaterialet med Mikael Caker,

som ar insatt i beldningssystem och bekant med Nolans, genom Janssons avhandling.
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Avsikten har varit att skapa fler dimensioner av trovardighet for lasaren (Patel & Davidson,
2003).

Da denna studie enbart undersoker ett litet foretag i en sarskild bransch kan vi inte dra
generella slutsatser utifran resultatet. Det bidrar till att den externa validiteten blir lagre och
tillampningen av vara slutsatser pa andra bolag blir svarare (Bell & Bryman, 2005).
Generaliserbarheten i var studie hade blivit stérre om vi genomfort observationer och enkat-

undersokningar for att fa en mer heltackande bild av foretaget (Patel & Davidson, 2003).

3.7. Metodkritik

Fragorna till intervjun skickades i forvag till respondenterna vilket har skapat méjlighet for
respondenter att forbereda sig pa berérda delar. Nar respondenter far tid att fundera pa olika
delar kan det vara positivt och negativt. Svaren kan darmed bli mer detaljrika men &ven
vinklade. Rostinspelning undanbads vilket lagger ett stort ansvar pa forfattarna av denna
fallstudie da ingen transkribering kunde genomféras. Nolans har inte haft mojlighet att delta
vid fler intervjuer och vi har inte haft mojlighet att gora fler observationer. Enligt Patel och
Davidson (2003) hade det styrkt resultatet och hdjt validiteten och reliabiliteten att ha fler

samtalsintervjuer i var studie.
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4. Empiri

Empirikapitlet inleds med presentation av foretag och beskrivningar av respondenter.

Darefter sammanfattas respondenternas svar kopplade till tre omraden; beloningssystem

enligt Nolans, olika typer av beléningssystem och kommunikation.

4.1. Presentation av foretag

Nolans startades ar 1981 i samband med att stalindustriforetaget Stabil gick i konkurs. Stabil
var en mekanisk verkstad, pa samma satt som Nolans skulle komma att bli. Tre tidigare
medarbetare fran Stabil valde att starta Nolans. Vid uppstarten var det tio personer som
arbetade pa bolaget, en stor skillnad jamfort med Stabil som hade cirka 90 medarbetare inom
koncernen. Idag har Nolans totalt 18 personer anstallda. Nolans specialiserar sig pa olika
bearbetningsarbeten i stal och metall och &r framst en legoleverantdr (Gétberg, Roger.,
intervju pa Nolans verkstad, 17 november, 2014).

Sedan ett ar tillbaka har Nolans en ny agare, Patrik Johansson, som tidigare var produktchef
for en av deras storsta och narmaste kunder, Duniform AB. Han slutade for nagra ar sedan pa
Duniform AB och startade ett eget foretag i Malmo, Solserv AB. Idag dger han fortfarande
detta foretag samtidigt som han &r dgare for Nolans (Gotberg, Roger., intervju pa Nolans
verkstad, 17 november, 2014).

4.2. Introduktion av intervjuer och doktorsavhandling

Roger Gotberg, som idag ar VD, féljde efter som platslagare fran Stabil nar Nolans startades.
Sedan ar 1981 har han hunnit prova olika arbetsuppgifter. Efter att ha varit platslagare blev
han verkstadens programmerare. Innan han blev VD i augusti 2013 var han produktionschef
under lang tid. Da han varit med fran start har han fatt en djup inblick i det vardagliga arbetet
hos Nolans och dartill en stark helhetsbild. Kunskapen om vad som vérderas av medarbetare

har han tagit med sig fran sin tid som verkstadsmedarbetare.

Mattias Agneskans har arbetat heltid pa Nolans hela sitt yrkesverksamma liv i nastan 20 ar.

Han startade som stansare men tog sedan 6ver Gotbergs arbete som programmerare nér
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Gotberg borjade som produktionschef. Agneskans gor idag de ritningar och mallar som

anvénds vid tillverkandet av delkomponenterna.

Doktorsavhandlingen skrevs av Christian Jansson under tva ars kontakt med Nolans verkstad
och publicerades ar 2012. Han fick maéjligheten att intervjua mer an halften av medarbetarna

och med detta underlag skrev han en omfattande och intressant avhandling.

4.3. Beloningssystem enligt Nolans

Roger Gotberg

Nar beldningssystem kommer pa tal kanner inte Gétberg sig helt bekvam med uttrycket. Han
kommer dock att tdnka pa deras bonussystem nar han hor ordet, men det &ar inget han till
vardags kallar for beléningssystem. Ordet bel6ningssystem har inget annat namn pa
arbetsplatsen.

Mattias Agneskans

Bel6ningssystem, utan att heller kanna igen sig i ordet, far honom att tanka pa bonussystemet.
Andra formaner som finns pa foretaget i form av kvéllsaktiviteter ar exempelvis bowling och
besok pa Alingsas handbollslags hemmamatcher, men han anser inte att dessa ingar i nagot

beldningssystem.

4.4. Olika typer av beloningssystem

4.4.1. Det monetira beloningssystemet - bonussystemet

Avhandling

Bonussystemet infordes bara nagra ar efter starten av Nolans (Jansson, 2012). Tanken med
bonussystemet, fran ledningens sida, var att visa uppskattning till medarbetarna och att fa dem
att kanna att de positiva resultaten var deras fortjanst. De intervjuade medarbetarna i
avhandlingen bekréftar att de genom bonussystemet kénner en stor medvetenhet om att skéta

sina arbeten val.

Bonussystemet, pastds vara den storsta kopplingen mellan motivation och férmaner, enligt

Jansson (2012). En svetsare sager att det ar tack vare den arliga bonusen som utgar till

26



medarbetarna, att alla hjalper till och jobbar mot goda resultat for Nolans. En platslagare
haller med svetsaren och menar att bonusen bidrar till att medarbetarna tar mer ansvar for sina
egna och kamraters arbeten da foretagets resultat r avgorande for bonusen. Om medarbetaren
gor bra ifran sig finns det insikt om att det finns positiva effekter av detta i framtiden,

fortsétter platslagaren.

Roger Gotberg

Bonussystemet ar det Gotherg kommer att tanka pa nar beloningssystem namns. Det uttalade
bonussystemet &r baserat pa bolagets resultat. Bonusen utbetalas vid jul och under ett ar med
hog ekonomisk lénsamhet kan bonusen motsvara en hel manadslon. Anledningen ar att det ar
medarbetarnas fortjanst att bolaget gor ett positivt resultat, menar Gétberg och de ska gynnas
nar det gar bra for Nolans. Systemet &r ett gruppbaserat bonussystem som ger palagg per
arbetad timme till varje medarbetare. Incitament for att arbeta dvertid skapas eftersom
mojlighet for medarbetaren att fa ytterligare ersattning finns. Bonusen beror pa arets resultat
men kan variera i storlek da styrelsen och dgarna bestammer hur mycket varje arbetstimme

skall vara vard.

Vissa ar behdver storre investeringar genomfaras och da forbereder Gotberg medarbetarna pa
att mindre bonus forvantas delas ut. Investeringar och forvantat resultat paverkar hur mycket
bonus som betalas ut. Gotberg kommunicerar alltid till medarbetarna vad den férvantade

bonusen kommer att bli.

Mattias Agneskans

Agneskans berattar att bonusen inte har en betydande roll och att den inte ar anledningen till
att ha arbetat kvar sa lange. Bonussystemet gor att Agneskans blir insatt i hur det gar for
Nolans och den é&r ett trevligt inslag nar den kommer. Den arliga bonusen har blivit en vana
men nu nar foretaget fatt en ny agare rader det osakerhet kring hur bonussystemet kommer att

se ut.
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4.4.2. Icke-monetira beloningar och gruppbeloningar

Avhandling

Jansson (2012) uppmarksammade snabbt att anstallningstiden var hog bland medarbetarna.
Det kunde forklaras av andra formaner och satsningar pa medarbetarna som fanns pa
arbetsplatsen. Formaner och dessa satsningar visade sig inte vara nagot som ledningen

betonade i intervjuerna utan var nagot som lyftes fram under samtal med medarbetarna.

Kundtillfredsstéllelse ar en viktig del i Nolans verksamhet (Jansson, 2012). Manga av deras
kunder forvantar sig hog kvalitet pd Nolans produkter samtidigt som Nolans ar kanda for att
leverera inom tidsramen. For att gora kunden nojd och leverera i tid krdvs skickliga
medarbetare, eftersom majoriteten av arbetet ar resultat av deras hantverk. I mitten av 1980-
talet inforde ledningen, samtidigt som bonussystemet, olika typer av personalférmaner, som
ett verktyg for att behalla och motivera sina medarbetare. Ledningen inférde sociala
aktiviteter efter arbetstid for att kunna umgas mer med medarbetarna och skapa gemenskap.
En érlig tipspromenad blev den forsta aktivitet utanfor arbetstid som arrangerades. Agarna,
ledningen och medarbetarna cyklade tillsammans runt Alingsas dar olika depastopp med

tillhérande mat och andra forfriskningar var planerade under tipspromenadens gang.

Nar de nya agarna Overtog ar 1998 kompletterades personalférmanerna med exempelvis
bowlingkvallar, ishockeyresor till Goteborg, laktardeltagande pa Alingsas handbollsklubbs

hemmamatcher och restaurangbesok (Jansson, 2012).

Nolans har vid flera tillfallen bjudit med sina medarbetare pa resor utomlands, for att fira ett
jubileum. Foretaget stod for alla kostnader som fanns i samband med resan. Aktiviteter
anordnades i linje med de intressen som fanns bland medarbetarna. Platslagaren sager att
resorna uppskattades mycket. | samband med 25-ars-resan tilldelades dven de som varit pa

foretaget i 25 ar, en check pa 10 000 kronor.

Det sociala engagemanget strécker sig aven till privata sammanhang. En medarbetare namner
att nar han genomgick en svar skilsméassa blev han hembjuden pa middag hos en av dgarna. |
en annan vardnadstvist var dgarna ocksa involverade och stottade medarbetaren. Liknande
historier berattas av andra pa arbetsplatsen och i avhandlingen sammanfattar Jansson (2012)

detta som ett tecken pa oerhord lojalitet fran ledning och att hela verkstaden kanner att
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foretaget finns dar och stéller upp i svara situationer. Jansson beskriver de forsta agarna som
“fordldragestalter”. De eftertrddande d4garna menas ha tagit till vara pa den generositet som de
forsta agarna hade instiftat. Den senaste dgaren namns inte i avhandlingen da den skrevs innan

overlatelsen agt rum.

Roger Gotberg

Tva faktorer, som differentierar Nolans, ar leveranspunktlighet och flexibilitet, vilka
medarbetarna ar val medvetna om. Det kravs ibland 6vertid for att halla utsatta leveransdatum
mot kunder. Medarbetarna blir da inférstadda med situationen och ombedda att arbeta 6vertid.
Nar overtid kréavs far dessa fordelas av medarbetarna pa dagar som passar dem. Nagra valjer
att arbeta overtid en lérdag. De far da hogre ersattning jamfort med om de véljer en vardag.
Denna valfrihet lagger ansvar pa medarbetarna.

Varje medarbetare kontrollerar sitt arbete nar det ar fardigt och manga medarbetare ar stolta
over det arbete de utfor. Nar personer soker anstéllning som t.ex. svetsare ger Gotberg ett
svetsningsprov till kandidaterna. Uppgiften &r att svetsa ihop en kub av sex stycken
metallkvadrater och slipa kanterna for att gora svetsningslinjerna sa osynliga som majligt.
Kandidatens potential syns tydligt och svaret om det ar en skicklig hantverkare eller inte

framtréder och det bidrar till en yrkesstolthet for dem som klarar provet.

Uppskattning av medarbetarna ar en viktig grundsten. N&r nagon gjort nagot sarskilt bra ska
aterkoppling ges snabbt pa detta genom ett muntligt berom och en “klapp pa axeln”. Gotberg
menar att det ar viktigt att visa uppskattning samt ge berém da det bygger upp yrkesstoltheten
ytterligare. Det ar viktigt att medarbetarna kanner delaktighet men samtidigt att de klarar att

vara sjalvgaende.

Gotberg namner mindre aktiviteter som exempelvis bowlingkvéllar och julbord dér bolaget
star for alla kostnader. Tidigare har medarbetarna akt utomlands vid speciella tillfallen, bland
annat namns en jubileumsresa. | ar ska ett julbord tillagas tillsammans, som foretaget betalar.
Ett stort gemensamt intresse &r fiske, och till foljd av detta anordnas fiskeresor som sponsras
helt av Nolans. Det finns gratis frukt att tillga i lunchrummet och medarbetarna kan ta en frukt

och vaxla nagra ord med en kollega i verkstaden. Gotberg betonar “frihet under ansvar” och
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medarbetarna ansvarar sjalva for att arbetet blir gjort. Alla & medvetna om konsekvenserna

for pagaende projekt och vinst, om det blir en for passiv stamning.

Nér foretaget gor aktiviteter tillsammans brukar medarbetarnas partner i regel inte félja med.
Gotberg menar att om medarbetare tar med sina partners uppstar en splittring bland
kollegorna. Det dr naturligt att alla vill ldra kdnna nykomlingarna och dd glider snabbt “vi-

kinslan” ivag.

Gotberg ger exempel pa staddagar pa arbetsplatsen dar det ses naturligt att gora dem roligare.
Han tar da med en grill och agerar grillméastare sa att medarbetarna kan komma och é&ta en
korv med brod under tiden de stadar.

Konsekvenser av "free-rider-effekter”, pa grund av mangden gruppbelningar, &r inte nagot
som marks av i verkstaden enligt Gotberg. Nér nagon har ett problem hjalper medarbetarna
alltid varandra.

Gotberg framhaver att foretagets framgang framst kan forklaras av att Nolans har en
familjeliknande gemenskap. Alla skoter allt tillsammans, det finns ett bra samarbete mellan
alla samt god forstaelse och stolthet for det som tillverkas. Verkstadsarbetare som skall
tillverka en vara at en viktig kund far vanligtvis bestka kunden vilket skapar ett storre
engagemang hos medarbetaren. Hos Nolans har medarbetarna forstaelse av vad deras arbeten

innebdr och det leder till att de tycker att deras arbetsprestation har betydelse.

Mattias Agneskans
Anledningen till att Agneskans har stannat sa lange ar for att det finns en familjekéansla pa
Nolans. De som jobbar dér har liknande intressen. Agneskans uppskattar fiskeaktiviteterna

och vet att manga andra gor det ocksa.

Idag ar Agneskans Key Account Manager for SAAB:s radioutrustningsenhet. Denna
befattning fick han efter att ha varit kontaktpersonen mellan Nolans och SAAB under en
langre tid. Agneskans antyder pa att jobbet kanns roligare med en sadan uppgift. Han tycker
det ar kul att ha blivit lanken mellan foretagen och att ha fatt utvecklas i arbetet och som

person.
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Agneskans beréttar att hans arbete ar flexibelt. Under dagen &r han inte direkt bunden till sitt
skrivbord och han har mojlighet att gora en avstickare om han vill. Det viktiga i
sammanhanget r att hans arbetsuppgifter blir utférda och han kéanner att ledningen litar pa

honom och inte har behov att Overvaka honom eller hans arbete.

4.5. Kommunikation

Roger Gotberg

Nolans har ofta kunder med hoga kvalitetskrav pa slutprodukten och kunden ar beredd att
betala for den kvalitet Nolans ar kand for. Kommunikationen har en stor betydelse i arbetet da
nivan pa arbetet som ska hallas beror pd medarbetarnas prestationer. For att medarbetarnas
prestationsniva ska vara hog behéver kommunikationen vara tydlig i bada riktningar.

Gotberg vill att produktionen hellre skall visa perfekta resultat an att vara snabb och bristande.
Den som inte gjort ett bra jobb, blir aldrig utskalld. Gétberg diskuterar hellre alternativa
metoder med medarbetaren som kan resultera i mindre fel och béttre utfort arbete. Det
viktigaste dr att individen verkligen ska forsta varfor Gotberg kraver felfria resultat. Det &r
viktigt att medarbetarna forstar att de har Gotbergs fulla fortroende. Varje medarbetare &r
expert i sitt arbete och det respekteras. Nycklarna med att ge kritik ar att den ska vara
konstruktiv, bidra till en utvecklande dialog mot forbattring och att medarbetarens synpunkter
ges utrymme. De tre nycklarna skapar tillsammans langsiktig hogre effektivitet. Det ses med
motvilja mot att ga in och detaljstyra medarbetarna.

Gotberg varderar sina medarbetares kompetens hogt och arbetet i verkstaden laggs till viss del
upp av medarbetarna sjalva. Sedan Nolans startade har alla medarbetare en dagbok dar de
antecknar vad de gjort under dagen, hur lang tid momenten tagit och hur mycket de har
producerat, for att ge dem sjalva dverblick och kontroll. | dagboken kan ledningen snabbt se

hur effektiva medarbetarna varit och se om priset for en produkt behover 6kas eller minskas.

Nolans tillverkar delar at ett foretag i Goteborg, Arcam. Det planeras att alla berorda
medarbetare, som ska utféra arbetena, ska fa besoka Arcams fabrik i Mdlndal. Arcam
tillverkar 3D-skrivare som innehaller Nolans komponenter. Anledningen med besoket ar att
skapa forstaelse for det som tillverkas dar och medarbetarna blir darmed mer produktiva.

Varfor olika delar behover sarskilda former kan inte forklaras battre an att 1dta medarbetarna
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se den direkta anvandningen av Nolans fardiga komponenter i sitt sammanhang. Gétberg
beréttar att Arcam ar verksamt i framst implantatindustrin och flygindustrin. De tillverkar
bland annat hoftproteser med hjélp av 3D-skrivaren. Nar medarbetarna vet vad deras arbete
har for effekt blir det mer meningsfullt att utfora arbetet och arbetsgladjen 6kar. Medarbetarna

kan stolt beratta vilka typer av produkter som deras insats har bidragit till.

Nolans investerade nyligen i en lasermaskin som skulle styras av en operator. Nackdelen med
maskinen var att den alstrade véldigt mycket varme. Detta blev ett problem for operatéren,
vilket Gotberg forstod. Han ordnade installation av ett ventilationssystem men I6sningen var
inte tillracklig under de varma sommarmanaderna och da monterades ett ppningsbart fonster

in.

P& motena varje manad kommunicerar Gotberg ut uppnadda resultat, arbetade timmar, goda
prestationer, nya foretagssamarbeten, nya produktserier och rorelseresultat. Han ger &ven
utrymme for fragor och énskemal fran medarbetarna. Om en kund &r i akut behov av en fardig
produkt forklarar Goétberg tydligt for medarbetarna hur situationen ser ut och ger en

beskrivning till varfor de maste arbeta Gver.

Gotberg ser det som en sjalvklarhet att prata med medarbetarna varje morgon innan han gar in
pa kontoret och startar dagen. Han har jobbat pa Nolans sedan start och det kanns darfor
naturligt att prata med hans gamla kompisar om arbete och fritid. Under arbetsdagarnas gang
finns han alltid i narheten av medarbetarna och han trivs bra pa verkstadsgolvet, &ven om han
har mer administrativa uppgifter numera. Medarbetarna har mgjlighet att komma in pa
kontoret och prata. Verkstadsarbetarna uppmuntras att besoka Agneskans néar de vill diskutera

utseende och utformning av de produkter de gor enligt ritningarna de foljer.

Da en tidigare kontakt fanns mellan Gotberg och Johansson blev agarbytet smidigt for bagge
parter. Johansson besoker verkstaden nagon gang i veckan och samtalar da med medarbetarna
nar mojlighet finns. Att soka efter nya kontakter, samarbeten samt investeringar ar ocksa ett
intresse hos Johansson. Agarna innan Johansson var alltid antraffbara och hade regelbunden
kommunikation med verkstadsarbetarna, vilket Gotberg beskriver som bra. Det ses dock inte
som ett problem att nuvarande &gare inte alltid finns i narheten da de gamla &garna fortfarande

sitter i styrelsen och darmed finns som kommunikativt stéd.
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Mattias Agneskans

Agneskans aterkommer till familjekanslan under intervjun. Bidragande faktorer till
familjek&nslan menar han vara medarbetarnas mojlighet att sdga vad de tycker och ledningens
respekt for dem. Dagbdckerna som medarbetarna fyller i efter deras utfoérda arbeten anvénder
Agneskans for att utforma efterkalkyler. Han &r en av de personer som kontrollerar att
medarbetarna uppfyller de prestationsmal som &r uppsatta. Hans syn pa hur en forklarande
diskussion ska se ut med en verkstadsarbetare &r lik Gotbergs. Det ar betydelsefullt att det
finns en acceptans mot att arbetaren har en skiftande arbetstakt och att den kan forandras 6ver
tid. En forstdende konversation leder till ett battre samforstdnd och resultat. Omsesidig

respekt finns pa arbetsplatsen och varderas hogt.

4.6. Summering av empiri

Utifran intervjuer med respondenter och de berattelser vi last i avhandlingen uttrycks det en
tydlig bild av att olika typer av beléningar ar betydelsefulla for att individer skall motiveras i
arbetet. De monetéra och icke-monetéra beldningarna skapar incitament for samtal mellan
medarbetarna. Kommunikationen visar sig ha betydelse fér gemenskapens uppbyggnad och
denna samhdrighet gor att medarbetarna tar mer ansvar for sig sjalva och varandra. Resultatet
ar som respondenterna antyder, en flexibel organisation med stort eget ansvar dar det finns ett
tydligt socialt engagemang mellan ledning och medarbetare.
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5. Analys

Analyskapitlet summerar forfattarnas tankar och kopplingar som forfattarna drar mellan det

empiriska underlaget och teorier i referensramen. Samma struktur och omraden som fanns i
empirikapitlet aterfinns har men kompletteras med ytterligare tva omraden, eget ansvar och
flexibilitet samt socialt engagemang. Analysen avslutas med att forklara en teori som vi anser
ha stod av de utredningar som gors i kapitlet.

5.1. Beloningssystem enligt Nolans

Uttrycket beloningssystem kanns for Gotberg som ett obekant begrepp. Detta ar nagot vi kan
finna forstaelse for i ett sadant har sammanhang inom stalindustrin. | akademiska
sammanhang har vi upplevt att teoretiker garna ger samlingsnamn for olika foreteelser. Vi
uppfattar att ordet beloningssystem kan harledas till olika aktiviteter beroende pa vem och

vilket foretag som resonerar.

5.2. Olika typer av beloningssystem

5.2.1. Det monetara beloningssystemet - bonussystemet

Pa Nolans har naturliga incitament vuxit fram for att ta eget ansvar och kontrollera kollegors
arbeten eftersom bonussystemet grundar sig pa bolagets totala resultat. Svensson och
Wilhelmsson (1988) beskriver hur gruppmoral paverkar handlingar och deras syn kan
bekraftas utifran Janssons (2012) avhandling. Verkstaden kan sagas framkallat normer som
troligen far medarbetaren som inte foljer dem att kénna sig utanfor. Genom att medarbetarna
tar ansvar for varandras arbeten, som svetsaren och platslagaren beréttar, undviks den sa
kallade free-rider-problematiken (Arvidsson, 2005). Bonussystemet visar tydlig korrelation
med Pavlovs (1941) tankar kring beteendefoérandringar kopplade till beléningar. P4 Nolans
uppfattas strdvan med bonussystemet vara att medarbetarna skall arbeta mot ett positivt
resultat for hela bolaget. Vi ser direkta kopplingar till Davis et al. (1997) som belyser
stewardship-forskningen, vilken bygger pa att individer stravar bort fran det opportunistiska,
individuella behovsuppfyllandet och tanker pa gruppens optimala alternativ istallet.

Gotberg namner ett tydligt beldningssystem som snabbt kan kopplas till det beskrivna

alternativet om bonus, som Merchant och Van der Stede (2012) och Bonner och Sprinkler
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(2002) beskriver. Bonusen bygger pa prestationer som pagatt inom ett ar och &r separerad fran
grundlénen vilka bada motsvarar det som Bonner och Sprinkler (2002) namner.
Bonussystemet kan inte sagas vara helt formellt enligt Cékers (2012) teorier. Det ar pa ett satt
formellt da det finns vissa mal som ska uppfyllas av medarbetarna, i form av de vardagliga
arbetsuppgifterna, alltsa utforandet av dagens planerade produktion. Samtidigt uppfyller inte
beloningssystemet alla kriterier for ett formellt bonussystem da det varje ar inte har en
sarskild procentsats, utan denna varierar. Varje arbetad timma star till grund fér bonusen som
utbetalas men da procentsatsen varierar ar det inte helt formellt, procentsatsen skulle da
behdva vara fast mellan aren, med hansyn tagen till Caker (2012). Smitt et al. (2002) papekar
vikten av att medarbetarna kan lita pa att bonusen betalas och som Gaétherg berattar ar det inte
helt sakert att medarbetarna far ett bonuspalagg varje ar. Enligt Smitt et al. (2002) och Kohn
(2002) kan negativa effekter uppsta pa grund av att bonussystemet inte garanteras varje ar.

Gotberg beréttar att han alltid i foérvag ger besked om vad bonusen kommer vara men detta
sker dock vanligen en gang per ar. Det tyder pa att han visar pa en lag grad av uppféljning och
kan enligt Smitt et al. (2002) vara tecken pa for langsam aterkoppling enligt oss. Var
uppfattning dock &r att aterkopplingsarbetet som finns ses positivt av medarbetarna men att

fler aterkopplingar skulle starka beloningssystemet.

Uppfattningen av bonussystemets betydelse skiljer sig mellan medarbetarna i avhandlingen
och Agneskans. Agneskans diskuterar att bonussystemet inte ar en avgoérande faktor till varfor
han arbetar kvar och medarbetarna i avhandlingen pastar att den bidrar till 6kat engagemang.
Vi uppfattar att bonusen kan ha storre betydelse &n vad som uttrycks i intervjun vi utfort. Var
summering av bonusens betydelse for medarbetarna ar att det kan uppsta negativa effekter om
den en dag plotsligt togs bort. Vidare ser vi en risk att borttagningen ses som ett straff vilket
Kohn (1993) diskuterar. Likt Herzberg (1974) uppfattar vi att bonussystemet har funnits sa
lange att medarbetarna ser det som en hygienfaktor, alltsa en faktor som behdver finnas for att
de inte skall bli missndjda. Hygienfaktorer motiverar inte 6nskade beteenden men behdver
finnas for att motivationsfaktorerna skall ha mojlighet att ge effekt. Vi menar darmed att

hygienfaktorn har en indirekt paverkan pa motivation till effektivare arbete.

Om medarbetarnas grundlén inte skulle vara tillracklig for att tdcka deras fysiologiska behov,
som Maslow (1943) och Morgan (1999) beskriver, skulle bonusen fa storre betydelse. | ett
sadant fall kan den fungera som en behovsuppfyllande faktor och darmed motivera
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medarbetarna att prestera (Maslow, 1943), men endast om de varje ar kan lita pa utbetalad
bonus (Smitt et al., 2002).

Bonusen kan skapa naturlig inre motivation for att en medarbetare ska prestera battre pa
arbetet. McKenna (2011) beskriver hur ett fotbollslags inre motivation skapas genom att de
kampar mot ett gemensamt mal. Detta gor daven medarbetarna har, dar alla paverkas av vad
bolagets resultat blir och ddrmed hjalper varandra genom laganda.

5.2.2. Icke-monetara beléningar och gruppbeloningar

De aktiviteter som Agneskans och Goétberg diskuterar tycker de sjalva inte &r bel6ningar utan
uppfattningen &r ett engagemang fran ledningen som skapar god stamning och uppskattas av
medarbetarna. Enligt Merchant och Van der Stede (2012) &r dessa typer av aktiviteter
exempel pa ett icke-monetart beloningssystem da det ger mervarde men inte direkta

ekonomiska véarden till medarbetarna.

Det blir tydligt att det ar viktigt med icke-monetéra beldningar och att de har inflytande dver
medarbetarna skriver Jansson (2012). Dessa bel6ningar som medarbetarna pa Nolans far ta
del av, julbordet som ett exempel, utgar alltid som en sorts gruppbel6ning. Ingen medarbetare
far en direkt individuell bel6ning férutom den positiva uppmuntran som “klapp pé axeln” och
positiv feed-back. Go6tberg och Agneskans diskuterar familjekanslan som finns pa foretaget.
De icke-monetdra gruppbeltningar som tillampas hos Nolans kan enligt Arvidsson (2005)
starka gruppens moral och kamratskap da medarbetarna arbetar mot ett gemensamt mal. Vi
ser en tydlig koppling mellan icke-monetéra beldningar och familjekanslans uppkomst.

En nackdel med de kollektiva beldningarna &r, som redan ndmnts, “free-rider-problematiken”
(Arvidsson, 2005). Vi ser dock inte denna problematik hos Nolans da medarbetarna ger ett
tydligt intryck av stor lojalitet och omtanke gentemot varandra. Den individbaserade
rivaliteten som kan uppsta vid individuella méatningar motverkas darmed da Nolans system
alltid riktar sig till gruppen. Den individuella prestationen far vanligen bara en positiv muntlig
uppmuntran, vilket inte forvantas leda till stérre grader av rivalitet (Arvidsson, 2005).
Forslaget som Arvidsson (2005) ger om en kombination av individ- och gruppbaserade

bel6ningar, for att 16sa rivalitetsproblem, dr darmed inte nédvandigt.
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Med hansyn tagen till Maslows (1943) och Morgans (1999) teorier menar vi att de
fysiologiska behoven och trygghetsbehoven har uppfyllts for att medarbetarna ska intressera
sig for att uppfylla behov langre upp i pyramiden, sasom sociala behov. For att uppfylla det
sociala behovet, ndmner Morgan (1999) gemensamma aktiviteter som exempel vilka dven
Nolans har; tipspromenader, idrottsevenemang och bowlingkvéllar.
Tack vare gruppaktiviteter, vilket det finns ett stort gemensamt intresse for, skapas en naturlig
inre motivation till att gora bra ifran sig, som McKenna (2011) namner. Likt ett fotbollslag
skapas en inre motivation aven har, likt den som vi beskriver uppstd i monetara

beldningssystem, tack vare de gemensamma intressen och gruppforstarkande aktiviteterna.

Herzbergs (1974) motivationsfaktorer menar vi i Nolans fall motsvaras av de icke-monetéra
beléningarna. Beléningarna uppfattas som forstarkande i olika sammanhang. Aktiviteter efter
jobbet gor att medarbetarna lar kénna varandra béttre vilket oppnar upp for tydligare
kommunikation. Detta forvantas resultera i att medarbetarna kontrollerar varandras arbeten pa
ett mer vanligt satt. Familjek&nslan ses ha wvuxit fram i och med de icke-monetara
beléningarna. Icke-monetéra beléningar anses vara motivationsfaktorer och darmed ha direkt

koppling till motivation.

5.3. Kommunikation

Medarbetarna blir pa personalméten varje manad informerade om vart man ligger i
produktionen och vad som behdver goras. Annan aterkoppling i form av muntlig feed-back
ges i vissa fall da en medarbetare gjort nagot bra. Bada formerna av aterkoppling stammer val
Overens med tanken om att kommunikationen i ett foretag &r viktig, vilket Smitt et al. (2002)
och Arvidsson (2005) beskriver. Aterkoppling sker i olika utstrackning beroende pa
sammanhang och prestationerna kan bli lidande om inte aterkoppling sker snabbt nog,
fortsétter Arvidsson (2005).

Smitts et al. (2002) beskriver tva grundlaggande uppgifter som diskuterar vilka prestationer
som forvantas av medarbetarna och kommunikationen om vad deras beléning blir. De tva
stegen uppfylls till viss del hos Nolans. Arbetarna vet néstan instinktivt vilka prestationer som
behdvs for att uppna goda arsresultat och darmed tilldelas sin arliga bonus. Att de far fina
muntliga kommentarer for sarskilt bra utforda arbeten ar inget som sker systematiskt och

darfor uppfyller inte denna form av icke-monetér beloning den uppgiften. Huruvida icke-
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monetara bel6ningar sdsom gemensamma restaurangbesok, bowlingkvéllar och liknande,
foljer ndgot systematiskt schema dar ingenting som framkommer i intervjuerna men
uppfattningen éar att det inte finns ett schema. Ett forslag for att fa ett mer langsiktigt hallbart
beldningssystem, &r att skapa ett schematiskt upplagg av de icke-monetéra aktiviteterna. Med
hénsyn tagen till den grundlaggande uppgiften enligt Smitt et al. (2002) kan kommunikation

av beldningarna, d.v.s. aktiviteterna, vara vérdefulla.

Genom foretagsbesoken som Gotberg tar med sig medarbetarna pa, ges medarbetarna en
verklig bild av vad deras produkter som tillverkas at kund, kommer att anvandas till. Det far

dem att forsta vad de bidrar med till foretaget, vilket ar viktigt enligt Kohn (1993).

Det framgar tydligt att kommunikationen gar stabilt i bada riktningarna av foretaget, bade fran
ledning till arbetare och fran arbetare till ledning, nagot som ar essentiellt, enligt Arvidsson
(2005). Basset-Jones och Lloyd (2005) diskuterar den viktiga aspekten av kommunikation och
belyser att god relation mellan ledning och medarbetare &r essentiell for att medarbetarna ska
bidra med nya idéer pa arbetsplatsen. Det framtrader tydligt att relationen finns pa Nolans da
Gotberg ser medarbetarna som en stor tillgang och vérderar deras synpunkter pa hur arbete
kan forbattras. P4 grund av god kommunikation och medarbetares mojlighet att paverka
menar Basset-Jones och Lloyd (2005) att medarbetare férvantas drivas av inre motivation.

Genom Gatbergs dagliga besdk pd morgonen ute i verkstaden visar han arbetarna att han bryr
sig och ar engagerad. Da Gotherg arbetat hos Nolans sedan start och majoriteten av
medarbetarna har arbetat pa foretaget lange har han sannolikt starka och néra relationer med
dem. Denna starka relation underlattar for en medarbetare att prata med Gotberg oavsett vad
arendet galler. Informell kommunikation, enligt Arvidsson (2005) bygger pa att medarbetarna
ges feed-back i form av muntliga kommentarer som inte nodvandigtvis bygger pa nagra
uppnadda resultat. Det uppfattas tydligt att det finns mycket informell kommunikation hos
Nolans. Tack vare medarbetarnas erfarenhet med Gotberg finns ett fortroende for honom
vilket understryks av Backman (2011) som en viktig faktor for att prestationer inte skall bli

lidande.
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5.4. Eget ansvar och flexibilitet

Nér vi analyserade det empiriska underlaget och jamforde det med teorierna i referensramen
noterade vi att respondenterna och avhandlingen beskrev en arbetsplats med inslag av mycket
eget ansvar och flexibilitet. Darfor skapades en underrubrik i analysen; “Eget ansvar och
flexibilitet” dar vi belyser det som tyder pa en hog grad av sjélvstandighet och
anpassningsbarhet hos medarbetarna.

Gotberg, Agneskans och avhandlingen (Jansson, 2012) belyser att personalen &r insatta i
arbetet pa Nolans och vad som forvantas av dem da det finns en god och tydlig
kommunikation. Detta skapar i sin tur ett eget ansvar da medarbetarna vet vad som behéver
utforas, hur det ska genomféras och vilken kvalitetsniva som ska uppnas. Vid behov av
overtid, som tidigare ndmnts, har medarbetarna en mojlighet att styra hur de vill forlagga
arbetstiden. Gotberg gar inte in och detaljstyr utan 6verlater mycket av ansvaret da det finns
en tilltro till medarbetarna och att de har forstaelse for det som maste utforas. Agneskans
uttrycker ocksa i intervjun att han har méjlighet att gora avstickare under arbetsdagen sa lange
arbetsuppgifterna blir utforda. Med hansyn till Pink (2011) som foresprakar en friare
arbetsplats och att medarbetare satter upp egna mal stammer detta 6verens med friheten som

ges Nolans medarbetare.

Den aterkoppling som ges har ocksa till syfte att skapa ett sjalvgaende inom féretaget och
Gotberg beskriver de harda krav som stalls for att fa arbete pa Nolans. Medarbetarna presterar
pa en hog niva med hansyn till kollegornas ideal och normer. Bekréaftelsen som medarbetarna
far tolkas som en kalla till trygghet pa arbetsplatsen och denna ar en viktig grundsten enligt
Morgans (1999) forsta steg. Morgans (1999) tredje steg samt Maslows (1943) femte steg om
sjalvforverkligandet, ser vi ocksa uppfyllas tack vare Gotbergs stora tilltro till sina
medarbetare. Att ge medarbetarna ett stort eget ansvar ger dem mojlighet till personlig
utveckling och incitament till att anta storre utmaningar da de utvecklar ett storre

sjalvfortroende.
Antonovskys (2005) komponenter om vad som skapar ké&nsla av sammanhang bland

manniskor kan knytas samman till Nolans arbetsplats. De harda krav och den svara prévning

vid anstéllning som stélls skapar incitament for sjalvforverkligande hos dem som blir

39



anstédllda. Medarbetarna har sjalva mojlighet att planera sitt arbete, utan 6vervakning, vilket
gor arbetet hanterbart. Medarbetarna far forklarat vad deras tillverkade produkter kommer att
anvéndas till, och om det finns mojlighet, besoka sina kunder, vilket skapar begripligheten.
De tre komponenterna uppfylls vilket skapar forutsattningar for medarbetarna pa Nolans att fa

kénslan av sammanhang (Antonovsky, 2005).

Arbetssattet pa Nolans, dar eget ansvar premieras, kan bidra till att skapa en inre motivation
som McKenna (2002) och Pink (2011) beskriver. Medarbetarna bor inte kanna sig
kontrollerade, utan istallet uppfatta att de har ett betydelsefullt och viktigt jobb att utfora.
McKenna (2002) beskriver de orsaker som gor att medarbetarna slutar pa foretag och dessa
kan lasas baklanges. Uppfylls stegen ar det mindre risk att medarbetarna drabbas av
motivationstapp. Nolans har de kriterier som kravs for att medarbetarna inte ska tappa
motivation, eftersom kollegorna ses som effektiva och stéttande, ledarskapet ar upplyftande
och inte detaljstyrt samt att utmaningar forekommer da uppdragen varierar. Bakomliggande
faktorer till varfor arbetet ska genomféras kommuniceras bra till medarbetarna. Detta belyser
Kohn (1993) ar en viktig aspekt for att medarbetaren ska forsta vikten av det som tillverkas.
Pink (2011) utvecklar teorierna om inre motivation och att vagen till resultatet inte ska vara i
fokus utan istéllet den fardiga produkten. P& Nolans &r det tydligt att detta stimmer Gverens
eftersom produktens hoga kvalitet &r det viktigaste enligt Gotberg. Detaljstyrning &r inte
intressant hos Nolans, resultatet ar viktigt. Summan ar till synes ett storre engagemang hos

medarbetaren, vilket ocksa Pink (2012) foresprakar.

Medarbetarna pa Nolans ger intryck av att vara av karaktarerna “I”, som Pink (2011)
beskriver. Pa Nolans har skiftet fran X- till I-karaktar redan skett. Nolans ledning fick med sig
medarbetarna i mitten av 1980-talet och lyckades ldgga en grund for den positiva
foretagskultur som idag fortfarande existerar (Jansson, 2012). |1 samband med dgarnas tidiga
inforande av olika formaner menar vi att I-karaktarer borjade vaxa fram hos medarbetarna.
Tack vare Dbeloningarna menas medarbetarna ha ké&nt sig uppskattade och
syftesuppfyllande. Karaktiar “I” soker inre motivation och har sjilvstindighet som ett
kriterium att uppfylla. Dagboken som medarbetarna anvant sedan start bidrar till
sjalvstandighet och Pinks (2012) resonemang om att I-karaktdrer uppskattar eget ansvar,

uppfylls darmed.

Jacobsen och Thorsvik (2008) och Morgan (1999) beskriver uppskattningsbehovet, enligt
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behovspyramiden. | Nolans fall bidrar de harda kraven vid nyanstallning till en kénsla av
prestige da enbart de skickligaste far arbete. Gotherg verkar behandla alla som experter och vi
far en bild av att medarbetarna kanner sig uppskattade. Uppskattningen fran Gétberg starker
sjalvforverkligandet bland medarbetarna pa Nolans och motiverar dem att utfora sitt arbete
val, enligt Jacobsen och Thorsvik (2008) och Morgan (1999).

5.5. Socialt engagemang
Vi uppfattade att det empiriska underlaget visade pa ett starkt socialt engagemang hos ledning
och medarbetare och darfor analyseras det sociala engagemanget narmare utifran
referensramen under en egen rubrik.

Utifran avhandlingen och de intervjuer vi genomfor far vi en tydlig bild av att det &r inre
motivation som genomsyrar foretaget. Gotberg och Agneskans ar alltid mana om att hora vad
medarbetarna har for kommentarer géllande sina arbetsuppgifter och vid tillfallen nér de inte
ar lika produktiva skapar de dialog kring vad det dr som inte fungerar och vad det & som
behovs for att det ska fungera battre. Medarbetaren ses som en expert snarare an ett nummer
pa arbetsplatsen. Tack vare att ledningen genom aren har visat en till synes valdigt hdg grad
av omtanke till medarbetarna blir det naturligt att de far respekt gentemot ledningen och
darmed skapas en storre omtanke for foretaget som helhet (McKenna, 2002).

Gotberg verkar drivas av ett Stewardshipteoretiskt tdnk (Davis et al., 1997). Han motiveras av
att gora det som kanns rétt for honom och det han tycker om. Han har en naturlig omtanke for
medarbetarna som har byggts upp under hans langa spenderade tid pa arbetsplatsen och det
har gjort honom till den person han &r idag. Om Gotberg hade varit nytilltradd pa
arbetsplatsen hade han med all sdkerhet inte varit lika ndra vdn med medarbetarna. De hade
formodligen inte paverkats lika mycket av hans kommentarer och narvaro. Medarbetarna
anses, av oss, ocksa folja den Stewardshipteoretiska vagen da de hjalper varandra nar problem
uppstar. Alla pa arbetsplatsen arbetar utifran en underliggande respekt for varandra. Den goda
gruppdynamiken far varje medarbetare att bry sig om gruppen som helhet, och darmed
foretaget, framfor sig sjalva (Davis et al., 1997).

Det sociala engagemang som syns fran medarbetarnas hos Nolans verkar resultera i flertalet
positiva effekter med manga kedjereaktioner. Da det finns en tydlig gemenskap upploses det
kortsiktiga ténkandet, "myopia" (Merchant & Van der Stede, 2012). Tack vare att
medarbetarna kanner sig som en familj och har arbetat pa foretaget lange, finns incitament for
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att motverka ett kortsiktigt tdnkande. Anledningen till detta uppfattar vi har sitt ursprung i
familjekanslan som skapats under en lang process i foretaget.

5.6. Ett paket av beloningar

Malmi och Brown (2008) papekar att det kan vara svart att hitta det ratta styrpaketet och detta
vill vi undersdka. Nolans har olika typer av beléningar, som tillsammans formar ett paket som
likt var modell beskriver inslag av flera typer av motiverande atgéarder. Beloningarnas olika
utformning menas ha véxt fram med tiden som en effekt av att ledning och medarbetare alltid
haft en god kommunikation och forstaelse for varandra. Ledningen forvéantas ha agerat med
ett Stewardteoretiskt tankesatt (Davis et al., 1997) och darmed infort olika typer av beléningar
med tiden beroende pa vad som ansetts bast for alla och i och med detta, foretaget som helhet.
Beloningssystemets utformning uppfattar vi har varit beroende utav medarbetarnas
behovsfaktorer och darmed stammer Nolans framtagning av beléningar 6verens med hur vi
anser att beloningssystem uppkommer i var modell, som namns i referensramen.
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6. Slutsats och forslag till vidare forskning

| slutsatsens kapitel redogor forfattarna for resonemang som tydligast understéarkts av

studien. De fragor som i inledningskapitlet stalldes besvaras och darefter ger forfattarna

forslag till vidare forskning.

6.1. Slutsats

Fragestallningarna &r:
e Hur ar beldningssystemet utformat?
e Vilken betydelse har de olika delarna av beléningssystemet?
o Vilka effekter har getts uttryck av beldningssystemet?

e Hur har beléningssystemets utformning implementerats?

Vi har genom var empiriska studie och referensram fatt svar pa studiens fragestallningar. Det
framgar att Nolans har ett omfattande paket av beloningar, att det monetéra bel6ningssystem
som finns uppfattas av 0oss som hygienfaktor idag och de icke-monetéra beloningarna som
motivationsfaktorer. Beloningssystemets effekter ar motiverade prestationer som grundar sig i
ett langt bearbetnings- och anpassningssynsatt hos foretaget. Den modell vi utformat i

referensramen har visat sig vara tillampningsbar i studien.

Nolans beldningssystem bestdr av monetdra beléningar i form av bonussystem samt icke-
monetara beldningar bestaende av aktiviteter utanfor jobbet samt sociala méten och denna
kombination skapar ett paket av beldningar. Vi kompletterar Merchants och Van der Stedes
(2012) tidigare forskning gallande beloningssystem da dessa inte ndmner att
bel6ningssystemet inte kan vara utformat som ett paket, vilket var studie visar ar mojligt. Vi
har dessutom funnit att utformningen av beléningssystemet har skett kontextuellt vilket av oss
framhalls som en grundsten for Nolans uppbyggnad av beldningssystemet. Merchant och Van
Der Stede (2012) kompletteras dven héar da de inte illustrerar vikten av den kontextuella
framtagningen av beldningssystem. Malmi och Brown (2008) diskuterar den komplexa

uppgiften att forma styrpaket utifran forutsattningar i omgivningen.
Betydelsen av de olika delarna i beloningssystemet skiljer sig at da Jansson (2012) beskriver

att bonussystemet dr en viktig bidragande faktor till den goda stdmningen och

motivationen. Studiens resultat av bonussystemets betydelse ar att det ar en hygienfaktor pa
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foretaget, som Herzberg (1974) beskriver. Denna faktor behdver finnas for att medarbetarna
inte ska vara missnojda med sitt arbete och ett kriterium som bor vara uppfyllt for att icke-
monetara bel6ningar ska fa motiverande effekt. Studien visar att motivationen i arbete darmed
indirekt kan kopplas till bonussystemet och att de sociala aktiviteterna och det

kommunikationsinfluerade ledarskapet &r bidragande faktorer till motivationen.

Studien visar att den effekt som tydligast getts uttryck av beldningssystemet &r upplevelsen av
en familjekénsla, vilken har starkts av kombinationen av beléningarna. Denna kansla har
byggts upp och utvecklats under lang tid. Om familjekanslan inte hade existerat hos Nolans,
menar vi, att medarbetarna inte hade uppmuntrat varandra att vara lika produktiva. Studien
starker Antonovsky (2005) och McKennas (2005) forskning som beskriver att samhdrigheten
och kénslan fér sammanhang skapar incitament for medarbetaren att kdnna meningsfullhet.
Detta ar en viktig aspekt for att motivera medarbetare att arbeta mot ett gemensamt mal.
Ké&nslan for sammanhang och gruppkénslan har skapat forutsattningar for medarbetarna att bli

effektivare. Foretaget har som f6ljd blivit mer I6nsamt.

Studien visar att implementeringen av utformningen av beldningssystemet har skett adaptivt
med tiden och ett paket av beléningar har anpassats i och med att medarbetare och ledning
haft en direkt och tydlig kommunikation. Da &garna och ledningen har umgatts mer med sina
medarbetare har de lart sig vad medarbetarna efterfrigar och adaptivt kunnat forma

beléningar vilket underlattat en effektiv styrning.

Vi ser ett starkt samband mellan Nolans utformade beléningssystem och var modell, da
medarbetarnas motivation kan harledas ur beloningssystemet och dess beloningar. Var modell

anses darfor kunna anvéndas och utvecklas vid fortsatta studier.

6.2. Forslag till vidare forskning
Funderingar kring fortsatta studier inom @mnet bel6ningssystem har skapats fran analysen och
slutsatserna.
e En studie om hur beléningssystem ser ut hos ett eller flera liknande stalindustriforetag
i Sverige, med lika hog lonsamhet men kortare genomsnittlig anstallningstid, foreslas.

For att utlasa anstéllningstidens paverkan pa beloningssystemet.
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Eftersom var slutsats visar att Nolans hdga lonsamhet kan hérledas till icke-monetéra
beléningar, som ligger till grund for de langa anstallningstiderna (Jansson, 2012) och
familjekanslan kan foljande fragestallning vara intressant:

e Undersoka om det finns andra faktorer &n familjekénslan, som &r avgoérande for en

lang anstallningstid.
Var modell som skapats i denna studie som grund for analysen kan vidare tillampas samt

utvecklas genom vidare forskning i forslagen ovan. Detta kan bidra till fler intressanta

aspekter pa vad som motiverar medarbetare och skapar lénsamhet.
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8. Bilagor

| bilagorna aterfinns material som har anvénts vid studiens genomférande och &ven bilder

fran foretagsbesoket.

8.1. Bilaga 1 - Information om studien som skickades pa mail
Hej Nolans Mekaniska,

Tao och David heter vi och vi skriver tillsammans en kandidatuppsats pa Handelshogskolan
i GOteborg. Vi skriver inom amnet Ekonomistyrning och né&rmare bestdmt om
beldningssystems positiva effekt pa foretag som helhet.

Anledningen till att vi skriver till erér att Christian Jansson forelaste for oss
pa Handelshdgskolan i Goteborg och berattade om ert framgangsrika foretag da han skrev om
ert foretag i sin doktorsavhandling nyligen. Vi lade ert foretag pa minnet for att eventuellt
skriva om ert foretags tillampning av bel6ningssystem och dess effekt pa produktion.

Vi forsokte ringa er nu under dagen, men missade 6ppettiderna pa minuterna.

Vi aterkommer igen nasta vecka och hoppas att ni vill stalla upp pa nagon form av intervju.

Det hade uppskattats jattemycket.

Varma halsningar

Tao Hemberg Jankel och David Johnsson Manhal
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8.2. Bilaga 2 - Intervjuguide

Fragor till VD, Roger Gotberg

Intro

1. Berétta garna om dig sjalv, lite bakgrund, position och dina vardagliga arbetsuppgifter
2. Vad ar foretagets mal, strategi och vision kortfattat?

Grundldggande om motivation

3. Vad har motivation for betydelse for Nolans Mekaniska som foretag?
4. Vad ar det framst som motiverar era anstéllda att gora ett bra jobb? Varfor?
5. Vad motiverar dig?

Beldningssystem och motivationssystem

6. Vad betyder ordet och vad &r syftet med ett beloningssystem for dig?
o Ardet en synonym till motivationssystem tycker du? Utveckla garna!
7. Har motivationssystem/beléningssystem nagon sarskild utformning i stalindustrin jamfort
med andra branscher?
8. Vad skiljer motivationssystemet hos er jamfort med andra foretag i samma bransch?
9. Hur har motivationssystemen/beléningssystemen utvecklats éver tid i foretaget?
10. Utifran er erfarenhet av motivation av anstallda, kan du forklara vad det &r som &r
viktigast for att halla motivation uppe? Vad ar det mest grundlaggande enligt dig?
11. Vilka typer av beléningar kan de anstéllda erhalla?
o Lonebaserade kontra sociala motivationsmetoder?
o Langsiktiga kontra kortsiktiga?
o Individuella kontra gruppbaserade?
o Vilka effekter, t.ex. for- och nackdelar har de olika typerna enligt dig?
o Vilken kombination har ni nu och har den forandrats Gver tid?
12. Vilka matt baseras bel6ningar pa?
o Subjektiva kontra objektiva matt?
13. Ar bel6ningssystemen endast utformade med hansyn tagen till att dka tillvaxten eller finns
det andra anledningar?
14. Hur foljer ni upp och méter om motivations- och beldningssystemet ger avsedd effekt?
o Vad ar hastigheten pa matningen och pa aterkopplingen mellan prestation och
beléning?
o Vad anvander ni for prestationsmatt?
15. Finns det skillnader i utformningen pa motivationssystem/beléningssystem beroende pa
vem mottagaren ar? Beroende pa personlighet t.ex?
16. Finns det nagon risk att de anstalldas individuella mal inte Gverensstammer med foretagets
mal kontra arbetskollegornas mal?
o Hur hanterar man ett sadant problem i sa fall?
17. Finns det en risk att systemet skapar en rivalitet mellan de anstéllda?
18. Hur séatter ni upp bel6ningssystemen och kan de anstéllda paverka utformningen?
19. Hur kommunicerar foretaget motivation till de anstallda?
o Uttrycks det skriftligt eller muntligt?
o Har de majlighet att paverka?
20. Kan de folja deras egna kontra andra kollegors prestationer?
21. Spelar era kalkylsystem en roll eller utgor de en grund i beldningssystemen?
22. Spelar tidkorten fran verkstaden en stor roll berakningen av bonusen till de anstéllda och
den budget som sétts for bonusen?

50



23

24

25

26

27

o Ar uppfattningen bland de anstéllda god av tidkorten?
Finns det nagot problem med ert nuvarande bel6ningssystem?
o Om det finns ett problem, vad gor ni just nu for att I6sa det?
Hur gor ni for att behalla och attrahera duktig kvalificerad personal?
Vilka for- och nackdelar kan ett beloningssystem ha, som ni observerat under aren?
o Om ett nystartat foretag vill prova att anvanda sig av ett sadant har system, vad ar
viktigast att tanka pa tycker du?
Vad ar det som gor Nolans till ett sa framgangsrikt foretag. Eftersom ni har en I6nsamhet
som ar tre ganger sa hog som andras i branschen &r denna fraga valdigt intressant.
Finns det nagot du kanner att vi har glomt att fraga eller som du vill tillagga?

Fragor till anstallda

Intro

28.
29.

Berétta lite om dig sjalv.
Hur l&ange har du arbetat inom foretaget?
o Om lange: Hur kommer det sig att du varit har sapass lange?

Beldningssystem

30.
31.
32.
33.
34.

35.
36.
37.
38.

39.

40.
41.

42,
43.
44,
45.
46.

Vad betyder motivation for dig?
Vad motiverar dig i ditt arbete?
Ar beloningssystemen/motivationssystemen viktiga for dig i ditt arbete?
Kan du vara med att paverka beléningarna ni far? Oka dem?
Ar monetéra (I6nebaserade) eller ickemonetara (resor, uppskattning/sociala) beloningar
viktigare i arbetet for att du ska k&nna dig motiverad?
Uppnar ni ofta nivaerna for beléningar?
Ar nivéerna for beléningarna rimliga?
Upplever du nagon sorts av konkurrens dina kollegor emellan?
Far du bra information fran ledningen (och dgarna) om vad som foérvantas av dig?

o Hur far du i sa fall den informationen?
Far du tydlig information om hur du och foretaget ska prestera for att uppna ett bra
resultat och i sa fall bonus?

o Arduinvolverad i kalkylsystemen som star till grund for tidskorten och de

beldningar som finns.
o Om ja: Kanner du att du kan arbeta lite mer effektivt for att paverka bolagets vinst
och dérmed din egna bonus?

o Peppar ni varandra for att uppna ett battre resultat och darmed hogre bonus?
Gor arshonusen att du utfor ett battre arbete?
Kan det vara svart att uppna malen for tillverkningen?

o Vid resor: Far ni vara med och bestdmma vart ni ska resa?

o Finns det nagot problem med féretagets beléningssystem enligt dig?

= Kaé&nner du att ledningen forsoker 16sa det problemet?

Ké&nner du dig uppskattat i ditt arbete?
Tycker du att ratt “saker”/uppgifter belonas?
Skulle du vilja se beldning av andra moment i ditt arbete?
Varfor tror du att det har motivationssystemet fungerar sa bra pa Nolans?
Ar det nagot du kanner att vi har glomt att fraga eller som du vill tillagga?
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8.3. Bilaga 3 - Intervjuer, samtal och aterkoppling
Roger Gotberg, VD, intervju utford pa Nolans arbetsplats, Aleforsvagen 7, 441 39 Alingsas,
den 17 november 2014.

Mattias Agneskans, programmerare, intervju utford pa Nolans arbetsplats, Aleforsvagen 7,
441 39 Alingsas, den 17 november 2014.

Mikael Céker, docent vid Handelshogskolan i Goteborg, samtal utfort pAd Handelshogskolan,
Vasagatan 1, 405 30 Géteborg, den 8 december 2014.

Roger Gotberg, VD, aterkoppling pa uppsats via telefon, den 6 januari och 7 januari 2015
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8.4. Bilaga 4 - Summering av rdntabilitet pa totalt kapital hos

foretagen

Rintahilitet pa totalt kapital hos féretag i procent

Nolans Mekaniska Verkstad AB

Blidsberps Mekaniska Verkstad AB

E_BE .M. Exillebgckens hiskaniska Verkstad AB
Wi-Ka hekaniska Verkstad AB

Hzkan Andersson Mekaniska Produktions AB
TR Johnszons Platslageri AB

Svetstelmik Vst AB

Dialums hskaniska Verkstad AB

VK Mekanizkz AB

Genomsnitthg rintabilitet de senaste fyra aren hos foretagen:

(16,0+7.4+2,4+10,0+18,0+6,8+6,8+184)

8

2013 2012
176 138
211 233
12.1 16
106  -28
~01 205
168 244
90 110
103 93
. 16.6
= 10,7 ¥ 11

2011
246
1.3

03
215
122
5.0

234

2010

216
114
1.3

18.7

Genomsnitt

194

16,0
74
.

10,0

13,0
6.3
6.3

18.4

| tabellen jamfors rantabilitet pa totalt kapital hos samtliga foretag.

Kalla: Samtliga foretags arsredovisningar fran 2013-2011 som hamtats genom databasen

Retriever Business och lankar kan aterfinnas i referenslistan.

53




8.5. Bilaga 5 - Summering av totala personalkostnader hos

foretagen

Totala personalkosmader per anstilld hos firetagi SEK

Molans hekamizka Verkstad AR

Elidsberps Mekanizka Verkstad AB

E.B.M. Evillebickens Iiskanizska Verkstzd AB
Wi-Ka hekanizka Verkstad AB

Hikzn Andersson Mekaniska Produltions AB
T R. Johnzzons Platslageri AB

Svetstelmik Vst AB

Dalums hekanizka Verkstzd AB

VK Liekanizka AB

2013

504 000

437 000
454 000
390 000
464 000
500 (00
607000
513 000
678 000

Genomsnitilig anstillningstid de senaste tre Zren hos de foretag vi jEmfort med:

(421 333 + 431667 +394 000+ 456 000 +)

478000 + 557667 +473 333 + 550000
B

.
2012

438 000

428 000
452 000
374 000
454 000
470 000
652000
463 000
50G D00

4702501 =470 000

2011

483 000

390 000
359 000
418 000
450 000
464 000
414000
464 (00

Genomsniti

475 000

421333
431 667
394 000

456000

478000

557667

473333

S50000

| tabellen jamfors totala personalkostnader hos samtliga foretag.

Kalla: Databasen Retriever Business foretagsinformation for samtliga foretag ar 2011-2013

och lankar kan aterfinnas i referenslistan.
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8.6. Bilaga 6 - Bilder fran Nolans arbetsplats

Utsidan av verkstaden och kontor.

Vara respondenter Roger Gotberg (vanster) och Mattias Agneskans (hoger).
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En stansmaskin
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En demoprodukt i metall som tillverkats i lasermaskinen.
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Dagboken som varje medarbetare har och anvénder for att beskriva utforda arbeten.

En svetsare i arbete.
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