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Titel: Differentiering kontra enhetlighet i foretags ersattningssystem
« en undersokning av foretags utformning av ersattningssystem och bakomliggande
faktorer med fokus pa enhetlighet och differentiering

Bakgrund och problem: Differentiering och individanpassning i foretags erséttningssystem
har fatt mycket uppmarksambhet i litteraturen. Krav pa 6kad flexibilitet och kreativitet gor
foretagen mer beroende av att behalla och rekrytera kompetent personal. Individer &r olika
och varderar saker olika, detta kan stalla krav pa foretag att differentiera vad de erbjuder
anstallda for ersattning. Digital utveckling har bidragit till att mojligheterna for differentiering
blivit battre men trots detta ar det ingen generell standard i foretagens ersattnigssystem.
Svarigheter med att differentiera kan exempelvis vara hoga kostnader, tidskravande
administration, svart med uppfoljning och utvardering av medarbetare och upplevd

ordttvisa.

Syfte: Syftet med denna rapport &r att visa hur erséttningssystemen i foretag som kréver en
viss specialistkompetens faktiskt ser ut och genom detta forsoka fa klarhet i vilka de
bakomliggande faktorerna for differentiering kontra enhetlighet ar.

Metod: | och med att tidigare litteratur menar att det framforallt ar foretag som kréver en viss
kompetensniva hos sina anstéllda som har storst anledning att differentiera sina
ersattningssystem har vi endast undersokt foretag med anstéllda som har nagon form av
specialistkunskap.

En kvalitativ undersékning genomfordes dar respondenter fran fem olika foretag intervjuades.
Respondenter var antingen ansvariga for ersattningssystemet eller hade god kunskap om det.
Resultatet fran dessa intervjuer har sedan sammanfattats och analyserats mot en referensram
som behandlar argument for och emot differentiering.

Resultat och slutsatser: Det finns flera olika skal till att foretag valjer ett differentierat eller
enhetligt erséttningssystem. Det vanligaste skalet till differentiering ar att man vill beléna
individ efter prestation. Det vanligaste for enhetlighet ar att skapa sammanhallning och
samarbete i foretaget. Foretag har inslag av bade differentierade och enhetliga komponenter i
sina ersattningssystem i motsats till vad teorin visar verkar foretag inte utforma sitt
ersattningssystem pa det ena eller andra sattet. Rapporten visar snarare pa enhetlighet och
differentiering i ersattningssystemet som ett pussel av komponenter.

Nyckelord: Ersattningssystem, differentiering, enhetlighet, specialistkompetens, intervju
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Inledning

1.1 Bakgrund

Differentiering och individanpassning av foretags ersattningssystem ar nagot som fatt mycket
utrymme i framforallt HR-litteratur men som ocksa &r viktigt att se ur ett
ekonomistyrningsperspektiv da foretagens ersattningssystem kan spela en viktig roll i
foretagens vardeskapande. Anledningen till att differentiering av ersattningssystem kan vara
aktuellt for foretag att se dver kommer sig av att foretagen, ménniskorna och samhéllet i stort
har genomgatt, och kommer genomga, stora forandringar.

Foretagens kapitalstruktur &r nagot som har férandrats genom aren. Fran industrialismen dar
arbetare producerade varor och foretagens storsta tillgangar var deras fabriker och maskiner,
till dagens hogteknologiska tjansteforetag dar anstallda maste kunna agera proaktivt och tanka
utanfor boxen”. I dessa moderna foretag &r det inte langre de materiella tillgangarna som ar
foretagets storsta tillgangspost, utan foretagets styrka finns istéllet hos de anstéllda och de
erfarenheter och kunskaper som finns hos dem (Chen & Hsieh, 2006).

Nar den storsta tillgangen ett foretag har ar sina anstallda och de anstalldas kompetens sa
galler det att foretaget hittar ratt person att anstélla. Individen maste ha ratt utbildning och
erfarenheter, och helst ocksa personliga preferenser som passar arbetsuppgiften (Prendergast,
2008) for att kunna bidra till foretagets vardeskapande. Detta innebar till exempel att foretag
som bygger sitt vardeskapande pa tekniska innovationer bade vill och behéver anstalla
manniskor som har exempelvis en ingenjorsutbildning, samtidigt som de helst ocksa ska
brinna for att utveckla nya innovationer (Markova & Ford, 2011; Prendergast, 2008). Cascio
och Graham (2016) tar upp hur foretag kan anvénda sig av anpassade anstallningsavtal dar de
formaner och bel6ningar som erbjuds anstéllda tydligt kommuniceras ut vid rekrytering av
personal. Att tydligt visa vad som erbjuds kan alltsa hjélpa foretag att locka till sig "rdtt” typ
av arbetskraft (Cascio & Graham, 2016). Att till exempel erbjuda ingenjoren ett
ersattningsprogram som &r speciellt anpassat till just denna ingenjors behov och 6nskemal kan
helt enkelt vara det som behdvs for att denna talang inte ska ga till ett annat foretag.

Nar foretagen val har anstallt dessa kompetenta individer kravs ocksa att de stannar kvar i
organisationen och arbetar mot féretagets mal. Det finns litteratur och unders6kningar som
visar pa vikten av ett valbalanserat ersattningssystem for foretag nar det kommer till
personalndjdhet och 16nsamhet. Om en anstalld exempelvis anser att foretaget inte uppfyller
det som erbjudits i ersattning sa okar risken att den anstallde lamnar foretaget (De Vos &
Meganck, 2008; Cascio & Graham, 2016). Det finns ett flertal artiklar som diskuterar hur
olika typer av beléningar har olika inverkan pa personal och hur foretagens ledning kan
anvanda sig av ersattningssystem for att vara en attraktiv och uppskattad arbetsplats. Manga
av dessa artiklar foresprakar individanpassning som ett satt att fa anstallda att att stanna i
foretaget (Chen & Hsieh, 2006; Cascio & Graham, 2016; Lawler, 2011).

Anstidllda idag &r inte heller lika “lojala” till sina arbetsgivare som man varit historiskt sett
(De Vos & Meganck, 2008). Tidigare stannade man ofta kvar i samma foretag under hela
arbetslivet och arbetsgivarna behovde inte kanna nagon storre oro for konkurrens pa
arbetsmarknaden. Om arbetet tidigare var en nddvandighet som man gick till for att man
behovde en inkomst soker anstéllda idag mer &n bara en 16n. Man vill ha en stimulerande
arbetsplats med majlighet till utveckling, karriar och sjalvforverkligande (Alessandro,
Innocenti & Pilati, 2017). Om arbetsplatsen inte kan erbjuda detta sa ar det relativt latt att
hitta en ny arbetsplats med ersattningar som passar individens behov battre. Om den anstéllde



som vill lamna foretaget da besitter kunskap och erfarenhet som foretaget anser viktig och
nddvandig kan det finnas anledning att erbjuda denna individ hdgre 16n, en extra bonus eller
nagot annat som den anstallde vardesatter for att stanna i foretaget (Wilson, 2001). | dessa fall
kan foretagen behova se till den enskilde individen och vad som motiverar denne att stanna
kvar och arbeta for foretagets mal.

Om foéretagets erséttningssystem inte uppfyller det en anstélld behdver for att vilja stanna i
organisationen kan det innebéra att ny personal maste anstéllas och utbildas. Detta kostar
mycket tid och pengar for foretagen. Detta pa grund av att kostnaden for att utbilda ny
personal ofta dverstiger den kostnadsokning det skulle innebdra att motivera en anstalld att
stanna kvar, samt att man gar miste om den kunskap och erfarenhet som den anstéllde arbetat
upp under sin tid i foretaget (Wilson, 2001).

Ersattningssystemets roll i foretagen har ocksa genomgatt en del forandringar. Forr var det
vanligare med uppdelade, monotona arbetsuppgifter dar den anstallde blev valdigt
specialiserad pa en specifik del av produktionen. Tidsstudier och optimering av uppgifter
gjorde det ocksa latt att utvardera om ett mal var uppnatt eller inte. | dessa organisationer
kunde det vara latt att satta upp enhetliga ersattningssystem som gallde lika for alla (Chen &
Hsieh, 2006). | och med att foretagens ersattningssystem ocksa bor matcha foretagens
overgripande strategi (Boyd & Salamin, 2001) kan enhetlighet i vissa fall dven idag vara en
effektiv modell for foretagen. Ett exempel pa detta &r att om ett féretag har en dominerande
position pa en stabil marknad kanske inte ersattningssystemet behGver motivera nagra storre
innovationer eller risktagande (Miles & Snow, 1984). Fokus hos dessa stabila foretag kanske
snarare ska ligga i att minimera kostnader, nagot som kan motivera ett enhetligt
ersattningssystem (Lawler, 2011).

Daremot satter standigt foranderliga marknader ocksa krav pa storre flexibilitet inom
foretagen (Chen & Hsieh, 2006). En 6kad flexibilitet stéller i sin tur en del krav pa foretagens
personalstruktur. Dels maste foretagen ha anstéllda med olika erfarenheter och kunskaper,
vilket innebér att man i sin arbetskraft kommer att ha olika typer av individer med olika behov
och preferenser (Chen & Hsieh, 2006). Ett enhetligt beloningssystem kanske inte alls &r det
mest optimala i dessa fall (Cascio & Graham, 2016), da alla anstallda inte varderar ersattning
pa samma satt (Lawler, 2011). P& grund av detta kan det alltsa finnas anledning for féretagen
att, genom differentiering, kunna anpassa sina ersattningssystem till férandringar och
olikheter hos individer for att pa sa satt behalla de anstéallda som finns i foretaget (Lawler,
2011) och tack vare detta uppna bésta resultat.

1.2 Problemformulering

Om man utgar fran tidigare litteratur (som diskuterats i tidigare avsnitt) sa finns det ett flertal
argument for att foretag bor differentiera och individanpassa sina ersattningssystem, men det
ar inte bara tidigare studier som gor att detta ar viktigt att titta narmare pa.

Dagens tekniska utveckling och digitalisering gor ocksa att tidigare svarigheter som hantering
av information och uppféljning av systemen har minskat. Det ar tack vare datorer och internet
bade lattare, billigare och mindre utrymmeskravande att hantera stora mangder information.
Anvéndandet av digitala system sparar tid, vilket gor att foretag slipper extra l6nekostnader
for tidskravande administration. Att exempelvis ha ett datorsystem dar man kan logga och
soka information om varje enskild anstélld gor det framforallt lattare att hantera stora
méangder information an om man exempelvis skulle ha en fysisk akt for varje anstélld. Det
finns ur denna aspekt en stor potential att skapa individanpassade ersattningssystem.



Som nédmndes tidigare i bakgrunden, ar dagens anstallda inte lika bendgna att stanna i samma
foretag livet ut. Med detta i atanke kan det bli en annu viktigare faktor for foretag att ta
hansyn till nar ersattningssystemen utformas i framtiden. Undersokningar tyder pa att
framtida generationer &r mycket mer mana om att hitta en arbetsplats som passar ens egna
behov pa fler plan an bara genom 16n. Dagens ungdomar har ocksa en tendens att soka sig till
arbeten som erbjuder flexibla arbetstider och méjlighet till utveckling da ungdomar idag satter
storre varde pa fritid och livet utanfor arbetet (Berg, 2017, 25 januari; Svenskt Naringsliv,
2015). Dessa ungdomar kanske inte ar majoriteten i arbetskraften idag, men i framtiden kan
det bli hogst relevant hur foretag individanpassar sina system om de ska vara omtyckta
arbetsplatser. Det finns alltsa flera anledningar for foretag att se 6ver en differentiering av
ersattningssystemen for att kunna tillmétesga individuella preferenser.

Trots all den litteratur som talar for differentiering, och trots att forutsattningarna for att skapa
ett sadant system har blivit battre s ar det idag anda ingen sjalvklarhet i foretagen. Det &r inte
heller allmént k&nt i samhallet idag att man kan ha ett individuellt ersattningssystem. Som
med s& mycket annat maste foretagen vaga kostnaden for ndgot mot nyttan det bringar. Alla
typer av differentiering stéller ofta hoga krav pa foretag. Detta pa grund av att ett stort utbud
av nagot ofta kraver mycket administration och dessutom kan kosta mycket pengar. Risken
for missnoje nar anstéllda behandlas olika 6kar ocksa vid ett differentierat system, sa att
anpassa alla foretagets ersattningar till den enskilde individen kanske inte alls ar ett hallbart
tillvagagangssatt for foretagen.

Utover faktorer som hoga kostnader, mycket administrativt arbete, svarigheter med
uppfoljning och risk for missndje och orattvisa sa kan det ocksa finnas andra faktorer som
forsvarar differentiering. En sadan faktor skulle kunna vara fackorganisationer som stravar
efter enhetlighet ur ett rattviseperspektiv. Dessa ovannamnda faktorer &r dessutom bara nagra
fa av de faktorer som skulle kunna motivera foretag att valja ett enhetligt ersattningssystem
framfor ett individanpassat.

| och med att litteraturen trots detta i manga fall argumenterar for vikten av att differentiera
ersattningssystemen vill vi undersoka hur det faktiskt ser ut i foretagen. Vi vill ocksa forsoka
fa klarhet i vilka de bakomliggande faktorerna ar till att man véljer differentiering eller
enhetlighet i erséttningssystemet. Aterkommande i den litteratur som argumenterar for
individanpassning &r att den behandlar foretag som &r beroende av sina anstalldas kompetens
for att skapa vérde. Exempelvis ar ett argument for att ett foretag ska vilja anpassa
ersattningen till individen att vardet denna individ skapar ar hogre &n kostnaden for
ersattningen. Utifran detta har vi valt att undersoka ersattningssystemen i foretag dar de
anstallda forvantas ha en viss specialistkompetens, dar det finns ett begransat antal individer
pa arbetsmarknaden. Detta pa grund av att dessa foretag troligtvis har fler incitament att vilja
fokusera pa individen an exempelvis ett foretag med mer standardiserade arbetsuppgifter dar
anstallda kan tillfora varde aven utan exempelvis en flerarig universitets- eller
hogskoleutbildning.

1.2.1 Syfte

Syftet med denna rapport &r att visa hur erséttningssystemen, i féretag som kréver en viss
specialistkompetens, faktiskt ser ut och genom detta forsoka fa klarhet i vilka de
bakomliggande faktorerna for differentiering kontra enhetlighet &r.



1.2.2 Fragestéallning
Rapporten kommer bygga pa foljande fragestallning:

« Vad paverkar foretags val av enhetlighet eller differentiering i utformningen av
ersattningssystem?



Metod

2.1 Val av metod

For att fa en inblick i, och forstaelse for, hur foretag utformat sina ersattningssystem och
darmed kunna besvara var fragestallning har vi valt att anvanda oss av en kvalitativ studie
med hjélp av intervjuer. Nar det finns fragor i problemformuleringen som man behover tolka
och forsta ar en kvalitativ studie den som ar mest lampad (Patel & Davidsson 2011).

2.2 Datainsamling

Intervjuer som undersokningsmetod mojliggér foljdfragor samt ett levande samtal dar fakta
kan komma fram i samtalet runt omkring den specifika fragan. Vi har anvant oss av en
semistrukturerad intervjumetod dar vi inte stallde fragorna i en speciell ordning till
respondenterna. Vi har anvant oss av ett fatal 6ppna fragor som lamnar frihet for respondenten
att svara. Detta betyder att undersokningen har en lag grad av standardisering ihop med en lag
grad av strukturering (Patel & Davidsson 2011). Detta ar 6nskvart nar man vill gora en
kvalitativ analys av resultatet i undersdkningen, och intervjuer &r enligt Patel och Davidsson
(2011) en lamplig undersékningsmetod for detta.

2.3 Urval

2.3.1 Foretagen

Tidigare litteratur menar att det framforallt ar foretag som kréver en viss specialistkompetens
hos sina anstéllda som har storst anledning till att differentiera sina ersattningssystem. Pa
grund av detta har vi i var undersokning valt att titta pa foretag som kréaver nagon form av
specialistkompetens hos sina anstéllda. Kriterierna for urvalet blev att foretagen skulle ha
anstéallda med specialistkompetens, exempelvis i form av ingenjorer och eftersom vi ville
kunna genomfdra intervjuerna pa plats blev ett annat kriterium att foretagen skulle finnas och
vara verksamma i goteborgsregionen.

Specialistkompetens kan forekomma i flera olika branscher och da vi vill undersoka hur det
ser ut generellt bland foretagen har vi inte sokt oss till ndgon specifik bransch. Detta gor att
urvalet blev ganska slumpmassigt da det sékerligen finns bade fler och andra typer av foretag
som ocksa hade kunnat passa in i var undersokning. Tack vare detta far vi daremot ocksa in
fler synvinklar och perspektiv pa hur foretagen byggt upp sina erséttningssystem.

Foretagen ar olika i bade storlek, fran ca 20 anstallda upp till 2-300 anstéllda, och nar det
kommer till agarstruktur. Det &r till exempel endast ett av de undersokta foretagen som ar
borsnoterat. Foretagen har ocksa varit verksamma olika lang tid och kan darfor ha olika
erfarenheter av hur erséttningssystemen fungerar.

Foretagen ar verksamma i olika branscher dar den gemensamma namnaren r att de alla har
personal med speciell kunskap inom sitt omrade. De anstéllda i de undersokta foretagen har
oftast en hogskoleutbildning eller sa pass stor arbetslivserfarenhet att denna kunskap vager
upp. | de undersokta foretagen har specialistkompetensen i de flesta fall funnits hos ingenjérer
som statt for storsta delen av foretagens arbetskraft. Tre av de fem undersokta foretagen ar
tekniska konsultbolag och de andra tva ar verksamma inom el- respektive medicinteknik.
Foretagen ar alla verksamma och har sitt sate i Géteborg med omnejd.

2.3.2. Respondenterna
For att fa sa bra inblick som majligt till de bakomliggande faktorerna i utformningen av
ersattningssystemet valde vi att intervjua den person som ar ansvarig eller pa nagot annat satt
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har mycket information kring det egna foretagets ersattningssystem. Det har varit upp till
foretagen sjalva att utse respondent, men vi har i tre fall haft intervjuer med den som &r VD pa
foretaget, i de andra tva fallen var det en redovisningsansvarig och en konsulttjanstsaljare med
personalansvar som intervjuades.

Respondenten fran foretag A ar VD och har varit med sedan starten for cirka 20 ar sedan da
han blev rekryterad till att starta upp foretaget. Han har ocksa haft stort inflytande nar det
kommer till utformandet av fOretagets ersattningssystem vilket gér honom till en passande
respondent. Foretag B:s respondent ar redovisningsansvarig i foretaget och har endast jobbat
pa foretaget i ndgra manader. Innan dess har han varit extern revisor for foretaget under nagra
ar och har darfor god insikt i hur ersattningssystemet ar upplagt. | féretag C &r var respondent
VD och har varit det sedan det startades for 4 ar sedan. Respondenten for foretag D ar VD for
foretaget, han har varit anstélld pa foretaget sedan 2013 och VD sedan 2015. Respondenten
for foretag E har varit ansluten till foretaget i ungefar ett ar och ar séljare av konsulttjanster. |
detta foretaget har man ingen VD eftersom foretaget &r uppbyggt pa ett lite annorlunda sétt.
Respondent E har déremot ett chefsansvar for cirka 20 konsulter och ar verksam centralt i
foretaget och beddéms ha den kunskapen om foretagets ersattningssystem som ar relevant for
rapporten.

I och med att féretagens VD ofta har varit med och utvecklat ersattningssystemet och har god
insikt i vad de bakomliggande faktorerna ar har vi kunnat fa bra och utvecklade svar fran de
undersokta foretagen.

2.3.3 Beskrivning av foretagen

Foretag A ér ett teknikkonsultféretag med cirka 200 anstallda och en verksamhet som &r
indelad i fyra huvudenheter. Foretaget hjalper framforallt kunder att utveckla tekniksystem
men de bygger &ven ihop kompletta I6sningar, skéter systemintegrationer, teknikutveckling
samt eftermarknadsaffarer. Foretaget har ocksa en hel del projekt som drivs internt i foretaget
och man jobbar mycket for att utbilda och trana personal. De anstéllda ar till storsta del
ingenjorsutbildade och det ar dar den storsta kompetensbasen ligger. Bortsett fran att foretaget
uppfyller urvalskriterierna &ar foretag A ar intressant for rapporten eftersom verksamheten har
varit igdng under en langre tid och man har mer intern verksamhet an manga andra
konsultforetag. Det gor att vi i undersokningen kan titta pa om det forekommer skillnader i
ersattningssystem vid olika typer av verksamhet och I6neuppléagg.

Foretag B &r ett medicintekniskt foretag som tar fram I6sningar och system fér att optimera
organtransplantationer. Det &r ett litet foretag med ganska fa anstallda som startades 2009. De
olika arbetsrollerna man ser i foretaget ar séljare och tekniker som har ett véldigt resande jobb
dar de aker runt till sjukhus for att salja och serva maskiner. Utdver det sa har foretaget en
R&D avdelning dar man tar fram nya produkter och I6sningar. Pa denna avdelning &r det
framforallt ingenjorer som arbetar men det finns dven behov for de som l&st medicin och
liknande utbildningar. 1 och med att foretaget ar verksamt inom ett falt som ar valdigt reglerat
och det finns manga myndigheter som stéller krav pa att allt ar precis ratt sa har foretaget
ocksa en avdelning som arbetar med alla legala fragor. De som arbetar hér har da i de flesta
fall en lang utbildning inom juridik. Utdver det sa har foretaget ocksa avdelningar som arbetar
med logistik och lager eftersom foretaget bade tillverkar produkter och maskiner och skeppar
dessa till kunder 6ver hela varlden. Foretag B &r ett intressant objekt for undersékningen
eftersom de har flera olika typer av anstéllda som alla kraver olika typer av
specialistkompetens. Detta ger ett bidrag till rapporten nér det kommer till att underséka om
olika typer av anstallda innebar mer differentiering av erséttningssystem.



Foretag C ar ett konsultbolag som ingar i en bolagsgrupp med cirka sju olika bolag. Foretaget
jobbar framférallt mot fordons- och teknikindustrin. Det utvecklas ingen egen teknik i
foretaget utan man séljer i forsta hand konsulttjanster till kunder. Majoriteten av de cirka 300
anstallda har nagon form av ingenjorsutbildning eller K -utbildning inom teknik som gett
dem spetskompetens inom ett visst omrade. Férutom konsulter har foretaget ocksa tva
anstéllda som arbetar med ekonomi och som kontorsansvarig. Detta foretag &r intressant for
rapporten eftersom det &r ett relativt nystartat foretag med hog tillvaxtambition. Till skillnad
fran foretag A ar detta ett foretag med mer klassisk konsultverksamhet utan intern
verksamhet. Detta gor att rapporten far insyn i olika typer av konsultverksamhet.

Foretag D ar ett foretag inom elbranschen som arbetar med kontrollanldggningar i elsystem pa
valdigt hoga spanningsnivaer. Det ar ett litet foretag med idag cirka 18 medarbetare som
arbetar med alla element inom elarbeten. Féretaget grundades ar 2000 och har kontor pa tva
platser i Sverige. De anstéllda har lite olika typer av kunskapsbas beroende pa om de ar
seniora medarbetare eller yngre, relativt nya, anstallda. De &ldre medarbetarna har oftast
nagon teknisk bakgrund men har framforallt stor erfarenhet medan de yngre har en
hdgskoleutbildning inom teknik eller civilingenjorsexamen. Foretag D &r for denna rapporten
intressant eftersom de ar verksamma inom ytterligare en bransch sa det undersokta omradet
blir bredare. Foretaget har inte heller lika stort urval av potentiella medarbetare med ratt
kompetens som foretag A och C har. Enligt referensramen borde det darfor finnas anledning
till differentiering i ersattningssystemet.

Foretag E ar en typ av konsultféretag dar cirka 200 egenforetagare har skrivit avtal om att
man jobbar med varandra (for enkelhetens skull kommer vi bendmna dessa
egenforetagare/konsulter som anslutna). | foretaget har man ingen VD, utan det man har &r
istallet sdljare som man kan sdga ar anstallda av konsulterna. Krav som finns om man ska vara
ansluten till foretag E ar att man inte ha nagra anstallda, man far bara ta uppdrag via foretaget
och foretagets séljare far bara formedla kunder till ”sina” konsulter. De flesta anslutna 4r
ingenjorsutbildade men vid rekrytering tittar man mest pa att konsulten har kompetensen,
fokus ligger inte s3 mycket pa specifik utbildning eller titel. Foretag E &r intressant for var
rapport av den anledningen att det &r ett véaldigt annorlunda féretag som &r styrt av varderingar
snarare &n av beléningar. Detta blir intressant for rapporten eftersom det ger en bild av
ersattningssystem i foretag dar individer inte fokuserar pa pengar.

2.4 Genomfdrande

2.4.1 Kontakt

Foretagen kontaktades till en borjan via mail dar vi presenterade oss, @amnet och vad vart syfte
med undersokningen var. Vi forsokte kontakta den person vi trodde skulle ha hand om
foretagets ersattningssystem men i manga fall fick vi forsoka fa kontakt via foretagens
officiella mailadress da det inte fanns specifika mailadresser pa respektive hemsida.
Svarsfrekvensen pa vara mail var till en borjan lag och vi kontaktade ytterligare personer i
foretagen, dar det fanns mojlighet, och skickade paminnelser. De foretag vi da fortfarande inte
fatt respons av kontaktades igen via telefon. Fem foretag ar med i undersokningen och antalet
beror just pa den bristande svarsfrekvensen och maéjligheten att medverka fran foretagens
sida.
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2.4.2 Intervju

Intervjuerna skedde ute pa foretagen i alla fall utom ett, dar respondenten féreslog en annan
plats som passade eftersom de inte har nagra egna lokaler i detta foretag. Intervjuerna
spelades in efter samtycke med alla respondenter. Detta for att kunna aterge och ta del av all
den information vi fick utan att missa nagot. Vi turades om att halla i intervjuerna och den av
0ss som inte intervjuade forde anteckningar pa det respondenten sa. Detta for att ha ett
underlag till empirin om nagot oforutsett skulle handa med ljudupptagningen. Att vi delade
upp arbetsuppgifterna gjorde att vi kunde koncentrera oss pa en specifik sak och antingen
stalla fragor och reflektera eller anteckna fullt ut. Efter intervjuerna transkriberade vi
ljudupptagningarna for att kunna anvanda dessa ihop med anteckningarna till var empiri och
analys. Intervjuerna tog ungefar en timme per tillfalle.

2.5 Trovardighet och tillforlitlighet

Tillforlitligheten i undersokningen har hojts genom att intervjuerna ar inspelade och darefter
transkriberade sa att vi har kunnat ga tillbaka till det respondenterna sagt for att kunna aterge
det korrekt i var empiri (Patel & Davidson 2011). Vi har bada deltagit i alla intervjuer och
detta minskar ocksa risken for att en person har uppfattat en respondent fel.

Urvalet av de undersokta foretagen begransades pa grund av att de behdvde vara verksamma
inom goteborgsomradet for att vi skulle kunna gora intervjuer pa plats. Den laga
svarsfrekvensen pa vara kontaktforsok gjorde ocksa att urvalet begransades nagot. Sen
paverkades urvalet ytterligare av att flera foretag som aterkom inte stallde upp pa en intervju.
Detta gor bland annat att vi med denna undersokning inte kan dra nagra slutsatser om trender
inom vissa branscher eller typer av foretag.

2.6 Forskningsetiska aspekter

Respondenterna blev innan intervjun informerade om undersokningens syfte och har sjalva
valt att delta. Undersdkningen &r konfidentiell, vilket betyder att samtliga respondenter och
foretag ar anonyma genom att de ej ndmns vid namn i undersokningen eller presentation av
resultat men vi som medverkat vid undersokningen vet vilka dem ar (Patel & Davidson 2011).
Detta kommer sig av 6nskemal fran vissa respondenter och ett val fran var sida att da
genomfora hela undersokningen pa samma sétt for alla foretag. Ersattningssystem kan i vissa
fall upplevas som ett kansligt amne for féretag och genom att undersékningen varit
konfidentiell har respondenterna kunnat tala fritt om sina ersattningar. Vi anser inte heller att
den konfidentiella informationen férsamrar undersékningen och dess syfte.

2.7 Resultat och Analys

| kapitel fyra presenteras resultatet fran intervjuerna tillsammans med de analyser som gjorts i
jamforelse med referensramen. Analysen ar genomford pa sa satt att foretagens
ersattningssystem, sdsom det beskrivs av respondenterna, jamfors med de diskussioner som
forts i referensramen kring differentiering, enhetlighet och olika erséttningar.

Varje foretag presenteras och analyseras forst var for sig for att spegla de enskilda foretagens
ersattningssystem och bakomliggande faktorer. For att stélla skillnader och likheter mellan
foretagen mot varandra avslutas kapitel fyra med jamférande och sammanfattande

analyser.
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2.8 Definitioner av differentiering och enhetlighet.

Med differentiering menar vi att foretag pa nagot sétt anpassar ersattningssystemet till
individen, en viss grupp av anstallda eller en viss avdelning pa ett foretag. Differentiering
innebar alltsa att foretaget pa nagot satt gor en skillnad i ersattningssystemet utifran olika
personer eller situationer. Om erséttningssystemet ser olika ut for olika avdelningar finns
alltsa en viss niva av differentiering, och ett helt individanpassat system har ytterligare en niva
av differentiering.

Med enhetlighet menar vi att foretaget behandlar alla anstéallda lika. Enhetligheten behdver
daremot inte innebara att allt &r exakt samma for alla i hela foretaget, vilket ocksa kommer
framga i rapporten, utan det kan vara att en grundlaggande policy ar samma for alla eller att
ett visst upplagg ar samma for alla eller en stor grupp.
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Referensram

| referensramen presenteras en sammanstéllning av den tidigare forskning som ligger till
grund fér undersokningen om differentiering kontra enhetlighet. Kapitlet bérjar med en
overgripande diskussion kring differentiering och enhetlighet samt hur olika teorier kring
motivation och karaktarsdrag hos anstéllda spelar in. Kapitlet fortsatter darefter med att
beskriva mer konkreta exempel pa olika komponenter i ersattningssystem och hur dessa kan
anvandas i foretagen.

3.1 Individen eller gruppen

Att det har blivit mer individanpassat pa arbetsmarknaden &r enligt Rousseau (2001) ett
resultat baserat pa tre trender. Den forsta ar efterfragan pa kunnig arbetskraft med tydlig
kompetens. | dagens samhélle &r det stor konkurrens om arbetskraft vilket gor att arbetare har
goda majligheter till forhandling med arbetsgivare for att fa villkor som passar deras
preferenser. Den andra &r att de standardiserade villkoren som tidigare stéddes av unioner och
juridiska krav nu har forsvagats och ar pa vag bort. Till sist, de 6kade valméjligheterna som
manniskor har pa marknaden har lett till mer diversifierade produkter och servicetjanster &n
tidigare. Detta skapar generellt 6kade forvantningar pa anpassning som nu ocksa strackt sig
till arbetsplatsen. (Rousseau, 2001) Okade forvantningar pa att det ska finnas valmajligheter
aven i arbetet kan alltsa innebara att foretag maste tillhandahalla valmaojligheter for att inte
réknas bort av personer de vill anstélla.

Lawler (2011) tar upp skillnaden mellan generationer och hur individuella erfarenheter
paverkar individer. Tidigare forskning diskuterar skillnader som uppstatt mellan olika
generationer pa grund av vad dessa generationer har upplevt och préaglats av (Lawler, 2011).
En generation som exempelvis vaxte upp under krig lar ha en annan syn pa varlden an en
generation som véxt upp i fred, och ndgon som spenderade tonaren innan internet fanns lar ha
en annan syn an nagon som spenderade tonaren uppkopplad till sociala medier 24 timmar om
dygnet.

Det kan da tankas finnas stora skillnader mellan olika generationer och hur de agerar. Foretag
skulle i teorin kunna spara mycket tid och pengar pa att styra utifran exempelvis generation Y
eller motsvarande. Lawler (2011) menar daremot att alla individer ar olika pa grund av de
erfarenheter just den individen har. Bara for att en individ tillhér en viss generation och har
alla de generella erfarenheter som utmarker den generationen sa paverkar ocksa individuella
erfarenheter (Lawler, 2011). Om man till exempel vuxit upp i en familj dar bada foraldrarna
har hdga positioner inom sina yrken kanske man sjélv har en bild av att man ska bli
framgangsrik och gora karridar. Har man vuxit upp i en miljo dar man varderar vanskap, fritid
eller sjalvforverkligande sa kanske man inte alls satter karridaren forst utan ar néjd med ett
flexibelt arbete. Beroende pa hur man upplevt detta skulle det lika garna kunna bli tvartom om
man fatt daliga erfarenheter av att foraldrarna jobbade mycket och inte var hemma, da kanske
man sjalv vardesatter andra saker an karriar. Lawler (2011) menar alltsa att olika individer
kommer pa grund av sina olika erfarenheter ocksa vardera olika saker pa olika satt och detta
ar nagot som foretag maste vara medvetna om nar det kommer till att styra sina anstallda. Det
finns har incitament for foretag att utforma sina ersattningssystem utifran individen.

Dagens anstallda har generellt hogre fokus pa sin egen karriar och & mer benagna att byta
arbetsgivare an anstéllda har varit historiskt sétt (De Vos & Meganck, 2008). Som namndes i
inledningen sa kunde anstallda forr stanna inom samma foretag hela livet och de bytte séllan
arbetsgivare utan vidare. ldag rader det konkurrens om kompetent arbetskraft och med tjanster
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som “LinkedIn” och platsbanker pa internet ar det ocksa latt for arbetskraften att hitta och
komma i kontakt med arbetsgivare och vice versa. Detta skulle kunna motivera ett
individanpassat beloningssystem for att minska risken att anstéllda soker sig till andra
arbetsgivare.

Boyd och Salamin (2001) visar ocksa att ju hogre position inom foretaget en anstalld har
desto storre forhandlingskraft har personen nar det kommer till vilka formaner och bel6ningar
som erbjuds. Utover att anstallda i hdgre positioner ofta har mer handlingsfrihet &n anstallda
langre ner i hierarkin (Boyd & Salamin, 2001) s& kan det dven finnas motiv till att ha mer
individanpassning i ersattningssystemet ju hdgre upp man kommer. Anstéllda pa ledande
positioner innehar ofta en nyckelroll i foretagen vilket innebar att forlusten av att en sadan
person lamnar foretaget antagligen blir stérre 4an om nagon pa en mer utbytbar position slutar.
Pa grund av komplexiteten i uppgifter pa hogre niva kan det ocksa ta lang tid innan
exempelvis en ny chef kommer in i rollen. Det kan vara sa att man i foretag ar mer villiga att
anpassa systemet for till exempel hdga chefer for att dessa tillfor mer vérde an vad
beléningarna i sig kostar (Wilson, 2001).

En arbetsplats som tar hansyn till individuella skillnader har ocksa en stérre chans att
attrahera en mer diversifierad grupp av manniskor &n en organisation som behandlar alla
anstallda enligt samma standard. Detta gor att organisationer med individanpassning far en
mangfacetterad grupp av manniskor att vélja pa vid rekrytering (Lawler, 2011). Flera olika
typer av manniskor kan da tankas kanna att arbetsplatsen ar ratt for dem. Det storre urvalet
bidrar forhoppningsvis ocksa till att foretaget hittar ratt person att anstalla. Det ar ocksa troligt
att diversifiering bland anstéallda bidrar till att de tillsammans genererar mer kreativitet och
innovation (Lawler, 2011). Detta pa grund av att anstallda, genom att arbeta med manniskor
som inte har samma bakgrund och liknande tankesétt som dem sjélva, far flera olika
infallsvinklar vilket tordes gynna ett kreativt klimat pa arbetsplatsen.

En organisation som behandlar alla sina anstéallda pa samma sétt riskerar att inte behandla
nagon anstélld optimalt. Detta kan innebdra att foretag gar miste om den 6kade effektivitet
som hade kunnat uppnas om alla individer varit optimalt motiverade. Samtidigt far en
organisation som behandlar sina anstéllda individuellt en valdigt komplex organisation
(Lawler, 2011). Om ett foretag exempelvis har ndgra hundra anstallda, och alla dessa ska ha
individanpassade ersattningar, sa kommer foretaget behdva erbjuda en véldigt bred bas av
ersattningar. De anstallda ska sedan ocksa fa uttrycka vad de 6nskar for ersattning och chefer
maste bedoma om detta ar rimligt for den specifika anstallde. Detta kraver mycket
administration samt uppféljning och engagemang fran chefer. Beroende pa om man sétter
tydliga mal, baserat pa exempelvis tillvaxt och resultat, eller om man istallet utvarderar hur en
anstalld har utvecklats eller tagit tillvara pa arbetstiden pa basta satt sa ar det ocksa olika svart
att utvardera (Grabner, 2014). Resultatmal ar ofta relativt latta att folja upp och behdver inte
heller bidra till mycket hogre kostnader for foretaget. Ofta kan man ndmligen anvanda den
statistik och méatning som foretaget redan har for att kontrollera hur verksamheten gar.
Daremot kanske inte resultatbaserade mal passar alla individer (detta diskuteras vidare i
stycke 3.2) utan vissa kanske jobbar battre med andra typer av mal som namndes ovan. |
dessa fall kan bedomningen av om en anstalld uppfyllt malen bli véldigt tidskravande och
ibland subjektiva. Har kan det dyka upp svarigheter med fortroende och upplevd réttvisa fran
anstallda. Det individuella arrangemanget blir da ofta summan av en forhandling mellan
chefer och anstallda (Rousseau, 2001).
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Pa grund av manga ganger upplevd oréattvisa bland de anstallda finns det argument for att ha
enhetligt ersattningssystem, som ar samma for alla. Argumentet att det &r mer rattvist med ett
enhetligt system kan daremot ocksa stéllas at andra hallet. Vid lika behandling av alla
anstallda sa riskerar man som tidigare namndes att man inte behandla nagon anstalld optimalt.
De som anser sig prestera battre an andra kommer inte kénna sig rattvist kompenserade och de
som kanske presterar simre an andra kommer antagligen fa hogre ersattning an de kanske
fortjanar. Ur foretagets perspektiv sa kan ocksa ett enhetligt erséttningssystem innebéra att de
medarbetare som far mer betalt an de bidrar skapar en hogre kostnad for foretaget an vid ett
individanpassat system dar erséttning satts mot individens prestation.

Daremot uppstar manga svarigheter vid ett individanpassat system. Det ena &r hur man
objektivt ska kunna utvardera de anstéllda. Objektiviteten &r viktig for att anstéllda inte ska
kanna nagon oréattvisa i att exempelvis relationen till chefen skulle paverka dennes bedémning
av anstalldas prestation. For att en individanpassad styrning ska bli effektiv sa maste man
ocksa fa de bel6ningar och formaner man anvander att matcha det som individen efterfragar
och satter hogt varde pa (Lawler, 2011; Locke & Latham, 1990). Hittar man inte denna
matchning s kommer troligen utfallet av en individuell styrning bli samre an den varit vid ett
enhetligt system (Lawler, 2011). Kan man inte heller satta tydliga mal, folja upp och gora
bedémningar pa ett objektivt satt sd kanske ett enhetligt system &r bast for foretaget om man
vill undvika missamja bland anstallda.

Fragan om féretag bor anvanda sig av individuella eller enhetliga bel6ningar i sin styrning
uppstar ocksa pa mindre skala, exempelvis nar foretag har ett teambaserat arbetsséatt
(Cacioppe, 1999). Om anstallda arbetar i team &r det viktigt att beléningarna och
ersattningssystemet i stort motiverar teamets gemensamma prestation for att bidra till att
starka gemenskapen och kanslan av tillhérighet i teamet da detta bidrar till viljan att prestera
battre. Daremot ar det enligt Cacioppe (1999) ocksa viktigt att uppmarksamma individen
inom gruppen sa att den som presterar bra inte kanner sig bortglémd och den som presterar
daligt ska veta att det far konsekvenser. De individuella beléningarna kan i detta fall ocksa
bidra till att sporra de andra i teamet till att strava efter ratt mal (Cacioppe, 1999).

Vad foretaget vill ha for kultur i sin organisation kan ocksa styra om man vill ha enhetlighet
eller differentiering i sitt ersattningssystem. Satter man tydliga individuella resultatbaserade
mal kan detta leda till en tavlingsinriktad, materialistisk kultur medan ett enhetligt system dar
alla far samma kan bidra till en informell, samarbetande kultur (Cacioppe, 1999).

3.2 Principal-agent-perspektiv, Stewardship-perspektiv och motivation.

Motivation har traditionellt delats in i tva kategorier som kallas inre och yttre motivation. Inre
motivation &r nar man har en inre vilja att géra nagot. Det kan vara en vilja att lara sig mer,
ren nyfikenhet, att uppgiften ar intressant och utmanande eller att man kanner att det man gor
ar ratt av moraliska skal eller liknande (Ryan & Deci, 2000).

Yttre motivation handlar om att man gor nagot for att man ser en konsekvens kopplat till
handlingen och det ar ofta yttre faktorer som paverkar. | vart fall med ersattningssystem inom
foretag skulle dessa konsekvenser kunna vara exempelvis 16n, bonus, befordran eller
liknande. I teorin finns det flera nivaer av yttre motivation. Allt fran extremfall dar individen
endast utfor en handling pa grund av vad konsekvensen blir, oavsett hur intressant uppgiften
ké&nns. Till att man sjélv ser en viss nytta med det som foljer uppgiften och darfor sjalv véljer
att genomfora den (Ryan & Deci, 2000). Det forsta fallet kan exempelvis vara anstallda pa en
kundtjanst som utfor merforsaljning av produkter och tjanster till kunder, pa grund av att det
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finns mal uppifran om ett visst antal affarer per anstalld, men sjalv inte finner nagot varde i
detta. Den andra formen skulle kunna vara att den anstallde tanker att en bra prestation pa
jobbet, genom att uppna malen, kan bidra till en eventuell 16nedkning eller befordran. Det kan
ocksa vara sa att foretaget valjer att belona anstallda som séljer si och sa mycket tjanster, och
den anstallde ser detta som en bra beléning. | bada de senare fallen ser den anstallde &nda en
podng med att genomfora uppgiften och har alltsé sjilv “valt” att bli motiverad (Ryan & Deci,
2000).

Davis, Schoorman och Donaldson (1997) diskuterar vikten av att ha olika approach i sin
styrning beroende pd om man utgar fran ett principal-agent-perspektiv eller ett stewardship-
perspektiv. Ett agent-perspektiv innebdr att man ser alla anstallda som rationella individer
som endast agerar i egenintresse och forsoker styra och motivera dessa med strama regler
och/eller mycket incitament (Davis et al, 1997). Man kan alltsa tdnka att ett agent-perspektiv
fokuserar pa de anstalldas yttre motivation dar man snarare anvander morot och piska for att
uppna resultat eftersom de anstallda inte ser nagot eget intresse av sjalva uppgiften (Ryan &
Deci, 2000). Ett exempel pa hur foretag kan styra sina “agenter” dr genom regler om vad som
ska och inte ska goras samt hur detta ska goras. Ett annat exempel &r att man anvander mycket
beléningar som bonus pa lénen eller nagot annat som individen uppskattar i samband med att
den anstallde uppnatt ett visst forutbestamt mal (Davis et al, 1997).

Ett stewardship-perspektiv innebar lite grovt forklarat motsatsen till ett principal-agent-
perspektiv. En steward anses snarare ha en inre vilja att arbeta for foretagets mal och gora ratt
for sig (Davis et al, 1997). Man kan tanka att stewards styrs mycket av en inre motivation dar
beldéningen snarare kommer i en hogre sjalvuppskattning och stolthet i att ha bidragit till
foretaget. Dessa stewards kan alltsd motiveras genom feedback, uppmarksammad prestation,
eget ansvar och att foretaget visar stort fortroende for att dessa stewards gor det som &r bast
for foretaget (Ryan & Deci, 2000).

Bade principal-agent-perspektivet och stewardship-perspektivet syftar mer till att forklara
skillnaden i hur man bel6nar anstallda beroende pa vad man har for synsatt. Generellt verkar
teorierna forespraka ett enhetligt ersattningssystem utformat for att matcha den ena eller andra
typen av anstéllda (Davis et al, 1997). Som uppmarksammades i punkt 3.1 finns det dock flera
faktorer som kan bidra till att manniskor &r olika. Man kan darfor tanka att alla agenter inte
vardesatter samma saker bara for att de agerar som agenter. Teoretiskt kommer en agent gora
minsta majliga for att fa storsta mojliga varde tillbaka (Davis et al, 1997). Har man da en
agent som vardesatter pengar och en som vardesatter korta arbetsdagar kan det finnas
anledning att differentiera ersattningssystemet for att matcha detta. Ett av foretagens mal med
ersattningssystem éar trots allt att fa ut sa mycket som majligt fran de anstallda. Om de
anstéllda da endast jobbar for att de far en beloning kan det I6na sig att belona med det den
individuella anstallda vardesatter hogst. Detsamma géller om man belonar anstallda utifran ett
stewardship-perspektiv. Bada dessa teorier, tillsammans med diskussionen om inre och yttre
motivation, behandlar framforallt vilken typ av erséttning som kan anvandas for att styra de
anstallda (Davis et al, 1997; Ryan & Deci, 2000). Det finns inget i dessa teorier som direkt
talar for att den ena typen anstéllda skulle passa battre eller sémre i ett differentierat
ersattningssystem. Man kan daremot anta att ett foretag som anser att de anstéllda ar typiska
stewards kanske inte har lika stora incitament till differentiering av ersattningssystemet som
ett foretag med principal-agent-perspektiv. Den typiska stewarden &r en individ som vill jobba
for foretagets mal (Davis et al, 1997). Rent motivationsmassigt innebéar det att foretaget
kanske inte har ett sarskilt stort behov for invecklade ersattningssystem och da inte heller
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behover anpassa de ersattningar som finns till individen dven om de anstéllda vardesatter
olika saker.

Ett annat syfte (som dven ndmns i bakgrunden) med ersattningssystemet &r att rekrytera och
behalla personal. Olika ersattningar och arbetsuppgifter bade lockar, och kan ibland skapa, en
viss typ av anstallda. Monotona, rutinméssiga arbetsuppgifter kan exempelvis passa individer
som redan fran borjan har ett rationellt agentbeteende och kanske inte bryr sig om sjalva
uppgiften sa lange beldningen &r bra. Avsaknaden av flexibilitet och eget arbete kan daremot
ocksa skapa eller forstarka detta agentbeteende (Davis et al, 1997). Om vi da exempelvis ser
stewards som individer som agerar utifran en inre motivation sa kan detaljstyrning, stranga
deadlines och hdga resultatmal gora att dessa medarbetare istéllet borjar agera som agenter
(Davis et al, 1997). Vill man da som foretag ha en viss typ av anstallda, exempelvis stewards,
bor foretaget utforma sitt ersattningssystem utifran detta. Istéllet for att ge stora,
individanpassade bonusar kanske foretaget kan anvénda sig av flextider och eget ansvar. Som
diskuterades i punk 3.1 bor foretag som vill ha olika typer av anstéllda i sin verksamhet ocksa
differentiera sina ersattningssystem. Vill man da ha bade stewards och agenter bér man inom
foretaget erbjuda olika typer av erséttningar.

Aven om stewardship-teorin anser att individer arbetar for foretagets basta sa kan det vara
svart for anstallda att alltid veta vad som ar bast for foretaget. En risk som finns nar man
exempelvis ar beroende av anstélldas kreativitet ar att dessa individer, om de far for mycket
frinet, bara kommer skapa och designa for skapandets skull. Detta kan till exempel innebé&ra
att foretaget lagger stora investeringar i forskning och framtagning av produkter som sedan
inte genererar nagon intakt (Grabner, 2014). Ett exempel skulle kunna vara om ett bilféretag
ska ta fram en ny bil. Anstéller man en designer som drivs av inre motivation och brinner for
design sa kanske man far en bil som ser bra ut, men som i vérsta fall saknar grundlaggande
funktioner. Bilen kanske blir s& annorlunda att den inte gar att sélja. En viss niva av styrning
kravs alltsa aven i dessa fall. Om inte for att motivera sa for att visa vad som é&r viktigt for
foretaget sa att anstallda lagger sitt fokus pa ratt uppgifter.

Det &r alltsa viktigt for ett foretags ledning att forsta vad det ar for sorts arbetsuppgifter som
anstéllda utfor, vad det ar for typ av anstéllda man har, vad det &r som motiverar dessa
anstéllda och vilken styrningsapproach som ar lampligast. Prendergast (2008) menar att
foretag bor anstélla den typ av individer som passar in i foretaget och dess behov. Behover
man exempelvis saljare kanske man ska anstalla pratglada individer med hogt fokus pa
pengar. Aldreboenden bor anstélla individer som &r sympatiska och brinner for att hjalpa.
Prendergast (2008) menar att da skulle foretag inte behdva lagga tid och pengar pa dyra
ersattningssystem for att exempelvis fa en person med egenskaper som passar en séljare att bli
empatisk och ta hand om aldre.

3.3 Ersattningssystem

Ett foretags ersattningssystem skulle kunna delas in i tva delar dar det ena ar
beléningssystemet och det andra ar formaner. Ur ett styrningsperspektiv ligger ofta fokus pa
bel6ningssystemet med resultatbaserade mal och beloningar som syftar till att styra anstallda i
en viss riktning som gynnar foretaget. Formaner kan istéllet ses som ett mervarde for anstallda
och kan vara av stor betydelse nar det kommer till att behalla den kompetenta personal
foretaget behdver for sina strategiska fordelar, och ingar darfor som en komponent i
foretagens ersattningssystem (Wilson, 2001).
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3.3.1 Beltningssystemet

Ett foretags beloningssystem dr den samling av beloningar och “straff” ett foretag kan
anvanda sig av for att harmonisera anstalldas mal och ambitioner med foretagets (Merchant &
Van der Stede, 2012). Om ett foretags ledning vill styra in de anstélldas fokus pa ett specifikt
arbetsomrade sa kan en beléning kopplat till resultatet pa det omradet bidra till att anstallda
arbetar hardare med just den arbetsuppgiften. Beloningssystemet bidrar till att informera
anstallda om var ledningen onskar battre resultat och motivera anstallda till att ocksa uppna
detta resultat (Merchant & Van der Stede, 2012). For att detta ska kunna uppnas effektivt sa
galler det att de mal man satter upp for anstallda &r tydliga, konkreta och uppnabara. Om de
anstallda anser att malen &r for svara att uppna sa kan det snarare ha motsatt effekt och istallet
h&mma motivationen (Locke & Latham, 1990; Merchant & Van der Stede, 2012). Ur ett
styrningsperspektiv ar det ocksa viktigt att dessa mal &r matbara. Matbarhet ar viktigt dels for
att man maste kunna folja upp de mal som sétts och dels for att det ska vara tydligt och rattvist
for de anstéllda (Locke & Latham, 1990; Merchant & Van der Stede, 2012; Narcisse &
Harcourt, 2008). Matbara mal gor det ocksa lattare for chefer att ge anstallda feedback pa hur
de ligger till i forhallande till malen sa att anstéllda vet nar och var det kan behdvas mer fokus
(Locke & Latham, 1990; Gardner, 2011).

En annan viktig aspekt nér foretag vill motivera anstéllda med beldningar &r att dessa
beldningar, finansiella eller icke-finansiella, faller ut i néra anslutning till prestationen
(Merchant & Van der Stede, 2012; Narcisse & Harcourt, 2008). Detta for att det ska vara
tydligt for den anstallde vad det & man blir belonad for, och for att forstarka vad den anstallde
eventuellt lart sig under perioden (Merchant & Van der Stede, 2012). Det ar ocksa ofta
uppskattat av de anstéllda nar beloningar och aterkoppling som feedback kommer i direkt
ansluting till prestationen (Narcisse & Harcourt, 2008). Det &r alltsa viktigt att beloningar
kommer i rétt tid fOr att de ska vara effektiva.

Syftet med ett beloningssystem &r att kunna styra de anstallda mot att uppna battre resultat for
foretaget. Ett foretags beloningssystem bor darfor ocksa spegla dess dvergripande strategiska
mal (Boyd & Salamin, 2001). Ett foretag med hog tillvaxt som strategi kan exempelvis
anvanda sig av finansiella incitament kopplat till resultatmal som mats éver korta perioder for
att motivera anstéllda. Exempel pa beléningar skulle kunna vara provision, rorlig 16n, pa
forsaljning eller en del av vinsten vid uppnatt resultatmal eller liknande. (Boyd & Salamin,
2001)

Beloningssystem anvands ocksa i personalfragor som nar det kommer till att rekrytera och
behalla kompetent arbetskraft genom att foretag erbjuder beloningar och formaner som anses
béattre &n andra arbetsgivares (Cascio & Graham, 2016; Merchant & Van der Stede, 2012).
Detta innebéar ocksa att foretagens beléningssystem maste formas med ett langsiktigt
perspektiv i atanke (Bryant & Allen, 2013; Smitt, Wiber, Olwig, Riegnell & Sjostrand, 2002).
Detta sa att man inte bidrar till hdg personalomsattning genom att lova nagot som sedan inte
uppfylls (Cascio & Graham, 2016; De Vos & Meganck, 2008). Utover att rekrytera och styra
personal sa kan namligen ett ersattningssystem som ar utformat pa ratt sétt bidra till att skapa
lojalitet hos de anstallda. Foretaget sparar da kostnader eftersom det oftast kostar mer att
anstélla och utbilda ny personal &n beléningarna som haller kvar de befintliga anstéllda
(Bryant & Allen, 2013).

3.3.2 Finansiella beléningar
Det finns en stor diskussion kring bel6ningssystem och hur det bor anvéandas. Fragan som ofta
dyker upp &r om foretag ska anvanda sig av finansiella eller icke-finansiella beléningar i sin
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verksamhet. Finansiella beloningar ar det som traditionellt ansetts vara mest effektivt och kan
inneb&ra exempelvis bonusar, 16nedkningar och aktieandelar (Merchant & Van der Stede,
2012).

Rorlig 16n och bonus som beléningsmedel ar bland de aldsta och mest etablerade av
finansiella beldningar. Rorlig 16n anvéands av framforallt tre anledningar och dessa ar att rikta
in fokus pa ett specifikt omrade, att forstarka vardet av teamwork, utveckling och delade
beloningar samt att kunna vara konkurrenskraftiga i sina 16ner men anda inte 6ka sina fasta
personalkostnader (Wilson, 2001). Med rérlig 16n och bonus kan féretagen koppla
ersattningen till tydliga resultatmal. Detta gor att foretagens kostnader minskar om resultatet
blir samre och 6kar nér resultatet blir battre. Nar anstéllda tydligt ser vad det &r som ger den
specifika ersattningen sa ar det ocksa lattare for dem att arbeta mot det resultatet (Smitt et al,
2002; Locke & Latham, 1990).

Lon som beldning verkar dock endast spela en marginell roll i vad som motiverar personal
(Larsson, Ulfsdotter Eriksson, & Adolfsson, 2017; Bryant & Allen, 2013; Fisher, 2015). N&r
man kommit Gver en niva pa 16n dar anstallda kanner att de kan leva ett tillfredsstéllande liv
sa gor en tillfallig 6kning av I6nen ingen storre skillnad pa effektivitet eller motivation
(Larsson et al, 2017). Ju mindre skillnad den rorliga delen gor pa den anstalldes totala I6n
desto storre vikt kan komma att hamna pa mindre finansiella beloningar (Fisher, 2015;
Larsson et.al, 2017). Detta géller for bade rorlig 16n och bonusar.

En rorlig 16n och bonusar ar ofta baserat pa ett visst resultat och ger darfor en mer kortsiktigt
Okad motivation hos anstéllda. En bonus eller rorlig 16n som betalas ut som klumpsummor har
och dar kan ocksa uppfattas trottsamt for de anstallda. Att man far extra 16n genom att uppna
ett resultat innebér ju inte att man far det nésta gang om man inte uppnar resultatet igen
(Merchant & Van der Stede, 2012). Det kan ge intrycket av att foretaget sdger "tack for den
hir gdngen, g tillbaka och borja om” vilket kanske inte motiverar anstéllda att stanna kvar i
langden.

Ett lite mer langsiktigt satt att anvanda I6nen som beléning ar genom lénedkningar. Genom en
mer permanent l6nedkning sénder man den anstéllde en signal om att den &r uppskattad och
att man vill behalla personen som anstélld (Merchant & Van der Stede, 2012). Daremot kan
det vara svart att anvanda lénedkningar for att belona sina anstallda. For att ett
beloningssystem ska fungera effektivt sa kravs forutom att resultatmalen ska vara tydliga och
uppnabara (Locke & Latham, 1990) ocksa att det upplevs rattvist av de anstéllda (Narcisse &
Harcourt, 2008). Om den anstallde ska fa en 16nedkning sa uppkommer fragan om hur stor
denna 6kning ska vara och varfor. Oavsett storleken pa lonedkningen sa finns en risk att den
anstallde inte kanner sig tillrackligt belénad da den anstéllde kanske upplever sig sjélv ha
presterat battre 4n andra som fatt samma 6kning (Larsson et al, 2017). Om det heller inte finns
nagon tydlig forklaring till varfor den anstallde fatt den 16nen den fatt sa kan detta upplevas
som att beddmningen av anstéllda inte gors réttvist och objektivt (Narcisse & Harcourt, 2008;
Larsson et al, 2017).

En permanent 16nedkning innebar ocksa hogre fasta kostnader for foretaget. Genom en rorlig
I6n och bonusar kan foretagen koppla sina kostnader till sina resultat och blir da inte lika
kansliga for om det gar bra eller daligt (Smitt et al, 2002). Darfér kan det finnas en anledning
for foretagen att ha olika typer av 16nesystem for olika typer av anstéllda. Rorlig 16n kan
exempelvis erbjudas till séljare som har en mer direkt paverkan pa omséattningen och man vill
ge mer kortsiktig motivation for snabba resultat. Lonedkningar och utspridda bonusar kan
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exempelvis erbjudas administrativ personal som man vill ha kvar i foretaget pa lang sikt.
(Fisher, 2015)

En annan typ av finansiella beldningar &r vinstdelning eller att anstéllda erbjuds aktieandelar.
Vinstdelning innebér att man proportionerligt delar pa foretagets vinst bland de anstéllda. En
svarighet med att anvanda vinstdelning som en bel6ning &r att det kan vara svart att koppla
beldningen till en viss individuell prestation. Vinstdelning som beldning ar snarare kopplat till
foretagets resultat i stort och kopplingen mellan prestation och beléning for den enskilde
anstallde blir da inte sa tydlig som den skulle behova vara for att bli ett effektivt styrmedel.
(Wilson, 2001). Anstéllda kanske inte heller tolkar vinstdelningen som en belning for nagot
man presterat da alla anstallda far ungefar samma belopp. Det finns alltsa en risk att
vinstutdelningen ses mer som en férman &n ett styrmedel (Blidberg Seppéla & Nojonen,
2017). Tittar man daremot pa mindre foretag dar anstéllda kan ha en battre bild av det
individuella bidraget till resultatet sa kan vinstdelning fungera bra aven i styrningen. Det kan i
mindre foretag var mycket tydligare vad som driver resultatet at ratt hall och kopplingen
mellan individuell prestation och resultat gar att utnyttja (Wilson, 2001; Gardner, 2011).

Det finns tva typexempel pa hur foretag anvander sig av aktieandelar som bel6ning. Det ena
ar att aktier séljs eller delas ut till en mindre del av de anstéllda och det ar da oftast till som
innehar ledande positioner. Detta motiveras med att dessa star for foretagets strategi och
ledning och bor motiveras och belénas utifran detta. Det andra sattet ar att man delar ut eller
séljer aktier till alla anstallda i foretaget. Att man véljer att dela ut till alla anstallda kan ha
olika anledningar. Det kan vara en bra idé i sma foretag eller start-ups sa att alla anstallda kan
kanna sig delaktiga och dra sitt stra till stacken. Det kan ocksa vara ett sétt for stora foretag att
skapa lojalitet och ansvarskénsla hos sina anstéllda. Att anvénda aktieandelar som beléning
kan daremot vara lite osakert for de anstallda i och med att pendlande aktiemarknader ocksa
paverkar storleken pa beloningen. (Wilson, 2001)

3.3.3 Icke-finansiella beléningar

Vi har valt att utga fran en ganska bred definition av icke-finansiella beloningar. Detta pa
grund av att icke-finansiella beléningar kan komma i sa manga olika former. Det kan rora sig
om att fa ett finare kontor, battre parkeringsplats, storre ansvarsomrade eller befordran
(Merchant & Van der Stede, 2012; Fisher, 2015; Larsson et al, 2017). Denna typ av
beléningar kan man se som en tyngre variant av icke-finansiella beloningar da det kravs en
viss standard officiellt inom foretaget for att man ska kunna dela ut eller ta del av beloningen.
Man kan ténka att denna typ av bel6ningar ar formella icke-finansiella beléningar, men icke-
finansiella bel6ningar kan ocksa vara nagot sa enkelt som att anstéllda far feedback,
uppskattning, erkannande eller far kdanna sig delaktiga (Sonawane, 2008).

Godin och Knutsson (2018) och Sonawane (2008) visar i sina undersékningar att det verkar
vara genomgaende icke-finansiella beléningar som féredras bland anstéllda i foretag. De
anstallda i de foretag som undersokts verkar 6verens om att mojligheter till utveckling, eget
ansvar och andra formaner vager tyngre an exempelvis en bonus pa l6nen. | det ena fallet var
dessutom vardet hos de anstallda pa informella bel6ningar sasom tackkort fran chefer och
berém for prestationer mycket hogre &n foretagsledningen sjélva trodde (Sonawane, 2008).

| den typ av organisationer vi ser idag dér en stor del av foretagets vardeskapande ar beroende
av individer med kunskap och utbildning kan man ténka att icke-finansiella beloningar skulle
kunna spela en stor roll. Detta pa grund av att den typ av anstéllda som kan bidra med
utveckling och innovationer ofta drivs av en inre motivation (Markova & Ford, 2011) och da

20



ser ett varde i sjalva arbetet i sig. Dessa anstéllda kanske da inte behdver en stor extrapeng for
att gora ett bra jobb men istallet uppskattar berom och feedback.

Nar anstallda kanner sig uppskattade och omhéandertagna av sin arbetsgivare gor detta ocksa
att anstallda vill ge nagot tillbaka, exempelvis genom att prestera bra for foretaget
(Alessandro et al, 2017). Mojligheten till utveckling och karriarmajligheter bidrar ocksa i
storre omfattning till att anstéllda stannar i foretaget an exempelvis bonusar (De Vos &
Meganck, 2008). Allesandro et al. (2017) menar att om anstallda har en positiv syn pa
utbildning och utvecklingsmajligheter sa kommer detta ocksa fa en positiv effekt pa
personalngjdhet, innovation och viljan att hjalpa foretaget. En trevlig, positiv miljo kan ibland
ha en storre inverkan pa anstalldas motivation och effektivitet &n exempelvis en hogre 16n
(Alessandro et al, 2017). Detta skulle féretagen kunna astadkomma genom relativt sma,
symboliska handlingar for att visa uppskattning eller stéttning. Det skulle exempelvis kunna
vara som i exemplet ovan ett tackkort till en anstalld for bra prestation, eller fredagsfika som
tack for veckan som gatt.

Aven om det finns ménga undersokningar som visar pa vikten av icke-finansiella beléningar
sa framkommer i Godin och Knutssons (2018) understkning att de flesta respondenter verkar
koppla orden ”beloning” och “’beloningssystem” till just finansiella beloningar sdsom léner
och bonusar. Det ar ocksa nagot som framkommer i Sonawanes (2008) och Allesandro et al.
(2017) artiklar. Foretagen har en tendens att se pengar som den viktigaste motivationsfaktorn,
medan anstallda anser att uppskattning och handlingar &r viktigare.

3.3.4 Féormaner

Formaner ar nagot som foretag kan anvanda sig av for att bygga pa sina beléningar och vara
en attraktiv arbetsplats med nojda medarbetare. Formaner kan exempelvis innebéra
forsakringar genom jobbet, barnpassning, tillgang till gym, mat pa arbetsplatsen, flextider,
fritidsstuga man kan hyra, rabatter i olika butiker etc. (Wilson, 2001). Férmaners betydelse &r
nagot som har vuxit fram mer och mer i samband med HR:s roll i personalfragor. Nar den HR
vi tanker oss idag borjade ta form i foretagen kring borjan av 1900-talet sa var dess roll mest
att skapa lojalitet och trivsel bland anstéllda (Miles & Snow, 1984). HR har idag fatt ett
betydligt storre ansvar nar det kommer till personalfragor och idag ligger en stor del av
rekryteringsprocessen hos HR som maste hitta personal med ratt kompetens som passar
foretagets behov (Miles & Snow, 1984).

Enligt en undersokning som Blidberg Seppala och Nojonen (2017) gjort sa finns en viss
koppling mellan beléningar och férmaner hos foretag och om dessa foretag ses som attraktiva
arbetsgivare. Undersokningen gjordes i detta fall utifran de anstalldas perspektiv och dar
framkom att de var mer benagna att séka sig till arbetsgivare med mycket férmaner an till
arbetsgivare utan (Blidberg Seppéald & Nojonen, 2017). Anstalldas installning till formaner
kan dock variera beroende pa hur deras I6nebild ser ut. Ju lagre Iénen ar desto mer beroende
blir den anstallde av formanerna (Smitt et al, 2002).

En tydlig skillnad mellan beléningar och férmaner ar att medan den forsta ofta syftar till att
styra anstéllda, sa ses den andra mest som ett mervarde for alla anstallda. Formaner ar alltsa
nagot som alla anstallda i viss man kan utnyttja och har tillgang till (Blidberg Seppéla &
Nojonen, 2017). Bel6ningar ses istéallet som nagot utover det vanliga och ar mer kopplat till
individuell eller kollektiv prestation och resultat (Smitt et al, 2002; Blidberg Seppald &
Nojonen, 2017).
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Resultat och Analys

4.1 Foretag A

Ar ett konsultféretag inom teknisk utveckling, foretaget har funnits i ungefar 20 ar och
respondenten pa detta foretag ar VD och har varit med och startat upp foretaget sedan starten.
Som VD har han en del av foretagets vinst varje ar som utdelning.

For dvriga anstallda finns lite olika typer av Ionemodeller beroende pa vilken typ av
anstallning och position man har (Respondent A) och det finns inslag av bade enhetlighet och
differentiering i ersattningssystemet. Foretaget jobbar till stor del med fast 16n och ett
bonussystem. En del konsulter kan ha en provision pa runt tio kronor per debiterad timme
men det &r inte sarskilt vanligt utan i de flesta fall ar det fast 16n som géller. Vilket &r nagot
som skiljer sig fran manga andra konsultbolag. (Respondent A) Att foretag A har mer fasta
I6ner an manga andra i sin bransch har att géra med att de har en lite annorlunda
foretagsmodell med en hel del intern verksamhet utdver uppdrag hos kunder jamfort med vad
traditionella konsultbolag har (Respondent A). En 16n som bara baseras pa uppdrag skulle i
det hér fallet inte matcha foretagets strategi och verksamhetsmodell. Att man valt att enhetligt
ha en fast 16n som utgangspunkt for alla anstéllda pa grund av sin verksamhet kan anses vara i
linje med att matcha beldning till foretagsstrategi (Boyd & Salamin, 2001).

| referensramen diskuteras att anstéllda pa ledande positioner i foretagen ofta anses bidra mer
till vardeskapandet i foretagen dn “vanliga” anstdllda och att man dr mer benégen att belona
dessa utifran individuella prestationer (Wilson, 2001). Detta verkar ocksa stimma Gverens
med verkligenheten i detta fall da foretag A bara tillampar bonussystem anpassade till
individuell prestation for sina chefer.

Foretagets bonussystem satts upp stegvis for konsultchefer och enhetschefer. Respondenten
menar att anstéllda ska fa ersattning efter prestation. Har man gjort bra ifran sig och uppnatt
resultat sa ska detta belénas och har man inte bidragit sa far man heller inget extra. Detta
innebar att nya chefer som kanske annu inte har erfarenheten och kunskapen bérjar med att
bara ha fast 16n. Detta beror dels pa att nya chefer kanske inte bidrar sa mycket till resultatet,
dels att man vill avvakta och se om personen passar, och dels for att ge personen nagot att
strava efter framover. Nar en ny chef val har blivit lite varm i kladerna, fatt lite erfarenhet och
borjar bidra till resultatet sd kopplar man pé ett bonusprogram som foretaget kallar ”stegen”.
Detta ar ett kvartalsbaserat bonussystem dar chefen stegvis kan fa en hogre bonus beroende pa
vilket resultat som natts och hur tillvaxten sett ut. (Respondent A) Att man véantar med att
lagga till nya chefer i bonussystemet tills man vet att denna person fungerar i jobbet och har
borjat bidra till intakterna visar pa ett kostnadstank i foretaget. Man kopplar hér, i enlighet
med var referensram, sina kostnader till sina intakter genom att betala ut bonusar och hogre
I6ner till individer som ocksa bidrar till en vinst i det for foretaget.

Bonusen betalas ut till chefen kvartalsvis och uppféljning sker genom att man féljer upp
resultatet for den enheten det géller (Respondent A). | referensramen diskuteras det att om
beldningar ska vara motiverande bor de folja konkreta mal och dessutom komma ritt i tiden
(Merchant & Van der Stede, 2012; Narcisse & Harcourt, 2008). Att féretag A baserar
beléningen pa resultat och tillvaxt pa chefens enhet, gor att matten ligger nara personen som
bedéms men anda kan matas objektivt. Respondenten visade en tabell som tydligt visar vilken
beléning som faller ut vid respektive resultat. Detta gor malen tydliga for den anstéllde, vilket
i referensramen diskuteras som en viktig aspekt (Locke & Latham, 1990).
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Att bonusen faller ut en gang per kvartal menar respondenten gor att man haller beloningen
och motivationen vid liv. Den anstéllde far ett “vitaminpiller” som gor att den orkar vidare
(Respondent A). Detta stammer till viss del dverens med referensramen som diskuterar att det
ar viktigt med bel6ningar som faller ut i anslutning till det uppnadda resultatet (Merchant &
Van der Stede, 2012; Narcisse & Harcourt, 2008). Kortsiktiga beléningar kan daremot vara
pafrestande for anstallda som kanske alltid kanner att de maste prestera pa nytt (Merchant &
Van der Stede, 2012). Detta verkar inte respondenten uppleva som nagot problem utan ser de
korta intervallerna som nagot positivt. Systemet ligger dessutom inte langre an ett ar i taget,
vilket respondenten menar &r bra pa sa sétt att det inte hammar omorganisering, vilket for
fasta incitamentplaner kan gora, och att anstallda blir vana vid att det kan ske forandringar.
Jamfor man daremot upplagget med vad som diskuterats i referensramen sa skulle detta
system kunna leda till att anstéllda inte kanner sig uppskattade pa sikt eftersom de hela tiden
far nya mal och bel6ningar att na upp till, vilket kan vara tréttsamt i langden.

Fran ett kostnadsperspektiv kan det saklart argumenteras att korta incitamentplaner ar bra for
foretaget. Genomgaende i intervjun sa tar respondenten upp hur viktigt det ar att anstéllda
beldnas for det som presterats. Respondenten menar att hade inte den rorliga delen funnits sa
hade foretaget antagligen haft annu hogre fasta kostnader. Detta pa grund av att man da hade
behévt ge cheferna en hogre grundlon. Man hade ocksa behévt betala ut denna hogre 16n
oavsett om chefen presterat bra eller inte. Att man lagger om modellen varje ar gor ocksa att
man inte binds upp pa avtal om loner som kanske inte langre passar om den anstallde byter
roll eller liknande. Man har i foretag A, i enlighet med teorin (Smitt et al, 2002) (Wilson,
2001) haft ett visst kostnadsténk kring differentieringen i l6nerna.

Foretagets vinstdelning som betalas ut en gang per ar ar bade enhetlig och anpassad till
individen pa samma gang. Enhetligheten framkommer genom ett rattvisetank dar de fyra
arbetsomradescheferna och ekonomichefen delar lika pa en andel av resultatet. Detta menar
respondenten bidrar till en sammanhallning pa ledningsniva. Detta upplagg styrs av ett
rattvisetank dar alla ska fa lika. Resten av potten delas ut till enheterna baserat pa hur dessa
har bidragit till resultatet. Ocksa har ar det ett rattvisetank som ligger till grund men i detta
fall att man ska fa lon for modan. Respondenten menar att vinstdelningen egentligen inte ar
nagot man ser som ett incitament for att motivera anstallda, detta stimmer &ven dverens med
diskussionen i referensramen. Han menar istallet att foretagets resultat bidrar till att potten for
bonusen blir storre vilket i sin tur bidrar till en battre ssmmanhallning i foretaget. Han tar som
exempel att det inte spelar nagon roll om en enhet gar jattebra om en annan enhet bloder. Kan
den starka enheten da hjalpa den som gar daligt sa kanske hela foretagets resultat blir battre
och da ocksa bonusen (Respondent A). Det &r i forsta hand ett resonemang om att man vill
uppna samarbete mellan individer och enheter som motiverar att man har vinstdelning. Detta
kan jamforas med Cacioppe (1999) som diskuterar beldning och styrning i team. Att man har
en del som &nda anpassas till de olika enheterna grundar sig i en filosofi om att man ska
fortjana sin beléning.

Respondenten dr medveten om att individer varderar olika saker pa olika satt. Detta tar han
sjalv ocksa upp vid ett flertal tillfallen under intervjun. Daremot har féretaget ingen direkt
differentiering baserat pa detta, att anstallda kanske skulle kunna ta ut ndgot annat &n just
pengar i bonus eller vinstdelning finns inte som ett alternativ. Utan det ar enhetligt pengar
som betalas ut. Férmanerna som finns &r ocksa mer eller mindre enhetliga for alla anstéllda.
Alla har exempelvis tillgang till poolbilarna och de generella formanerna. Valdigt fa har nagot
extraordindrt som tjanstebil eller hélsokontroll. Respondenten menar att anstéllda sallan ser
formaner som nagot speciellt. Det har blivit nagot som manga tar for givet och bara forutsatter
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ska finnas. Darfor har man samma for alla och sa far de anstallda utnyttja dem om de vill. Det
man istallet gor i icke-finansiella termer &r konferensresor och andra aktiviteter som ocksa har
sin grund i en dnskan att starka sammanhallningen i foretaget. Respondenten menar att i och
med att manga av de anstéllda ar konsulter och arbetar ute pa uppdrag &r det viktigt att samla
alla och géra gemensamma saker ibland. Dessa aktiviteter ar ocksa enhetliga pa sa satt att alla
far och uppmuntras att delta och féretaget bekostar det.

De bakomliggande faktorer som styr foretag A:s ersattningssystem gar egentligen att
sammanfatta med ett uttalande fran respondenten.

“"Man madste hitta ett system sa att man belonar dom bdsta sa dom vill stanna, men om man
belénar dom fullt ut sa det blir helt individuellt, da trillar kittet i bolaget ihop och da tappar
man samarbetet sa vill man ha en samarbetskultur s& maste man ha med en komponent
dar...”

Man verkar i foretag A ha en lite splittrad bild i vad som motiverar och driver anstallda. Man
tar upp argument om att for hogt fokus pa I6n ar nagot negativt som ofta bidrar till intern
konkurrens, vilket man vill undvika. Man pratar om att de anstéllda i foretaget ar “helylle-
ingenjorer” som é&lskar teknik. Dessa resonemang g4 i linje med inre motivation och
mojligtvis ocksa en syn pa anstillda som “stewards” (Ryand & Deci, 2000; Davis et al, 1997).
Daremot sa visar ett sa pass utvecklat ersattningssystem med resultatbaserade beloningar som
nastan uteslutande &r monetara att man fokuserar mycket pa yttre motivation, vilket gar mer i
linje med ett “agent”-perspektiv (Ryan & Deci, 2000; Davis et al, 1997).

Med tanke pa att manga resonemang i varfor systemet ser ut som det gor ga i linje med
referensramens diskussion om olika beléningar, som ocksa ar ganska vedertagna diskussioner
inom ekonomiomradet, sa kan man stalla sig fragan om inte foretag A har gjort som manga
andra och helt enkelt kopierat delar av vad man ser i andra foretag (Brown, 2014).

4.2 FOretag B

Foretag B ar ett medicintekninskt foretag som fortfarande dr relativt litet. Foretaget &r
borsnoterat och startades 2009. Man har flera olika typer av anstéllda inom foretaget, bade
séljare, tekniker och en utvecklingsavdelning ihop med ledning, ekonomi och administration.
Respondenten i foretag B &r redovisningsansvarig pa foretaget och har haft sin tjanst i ett par
manader.

Foretag B har saledes en hel del olika typer av anstéllda och enligt var referensram borde man
da kunna se flera fall av differentiering i ersattningssystemet vilket man ocksa ser i foretagets
I6nesattning. Den monetara ersattningen som anstallda far i foretag B ar i forsta hand en fast
grundlon (Respondent B). Pa grund av att foretaget har olika typer av anstéallda med olika
arbetsuppgifter och olika uthildningsnivaer sa satts de fasta Iénerna individuellt utifran
arbetsomrade och kompetensniva.

Till den fasta lonen har foretag B ocksa ett bonussystem som betalas ut till anstélla tva ganger
per ar. Bonusen regleras utifran uppsatta mal som de anstallda kommer 6verens om med sin
chef. Dessa mal ar ofta uppdelade i en del individuella mal, en del grupp- eller enhetsbaserade
mal och en del utifran hur hela foretaget gar. (Respondent B) I den rorliga delen av 16nen kan
man se inslag av bade enhetlighet och differentiering. Att en del av bonusen baseras pa
individuella mal gor att den anstallde far en viss direkt paverkan pa utfallet av beléningen och
detta ar viktigt for att en beléning ska fungera som motiverande (Merchant & Van der Stede,
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2012; Locke & Latham, 1990). Samtidigt belénar man gruppen genom de grupp- och
enhetshaserad malen, vilket enligt Cacioppe (1999) bidrar till samarbete bland anstallda.
Samarbete ar ocksa nagot man vill uppnd i foretaget. Den Gvre gransen for bonusen varierar
mellan VD, ledningsgrupp och 6vriga anstéllda och ligger pa som hégst 6, 3 och 1 manadslon
i bonus for respektive grupp. (Respondent B) Detta visar pa att man i féretag B belénar mer ju
hogre upp i hierarkin man kommer vilket stammer 6verens med var referensram. Samtidigt ar
bonussystemet enhetligt pa sa satt att den dvre gransen ar samma for alla inom en viss
kategori och alla anstallda innefattas ocksa av systemet.

Utdver 16n och bonus har man inga andra monetéara bel6ningar i foretag B. Utifran
diskussionen i referensramen om att vinstdelning eller aktieandelar som bel6ning ofta
aterfinns i sma, nystartade foretag dar anstéllda kan fa tydligare koppling till vad de har for
paverkan (Wilson, 2001; Gardner, 2011) kunde man forvantat sig att se nagot av dessa i
foretag B. Man har ett optionsprogram dar anstallda far valja att investera eller inte men detta
verkar daremot ses mer som ett sétt att dela vardet med de anstallda som vill ta del av det och
inte som ett sétt att motivera till battre prestation. Daremot kan man tanka att
optionsprogrammet aven skulle kunna bidra till att 6ka sammanhallningen i foretaget eftersom
de anstéllda blir mer delaktiga i foretagets resultat (Wilson, 2011), &ven om detta inte verkar
vara sjalva syftet i foretag B.

Foretag B verkar ha en generell syn pa sina anstdllda som internt motiverade “stewards”
(Davis et al, 1997). Genomgripande har anstallda i foretaget mycket eget ansvar. De har inga
tidsklockor eller in-ut-stampling utan kan lagga upp sin arbetstid hur de vill och &ven arbeta
hemifran om det 6nskas (Respondent B). Flextider och “frihet under ansvar” verkar vara
uppskattat bland de anstéllda och var respondent menar att foretagets anstéllda dnda arbetar
valdigt mycket vilket ocksé passar in pa “stewards”.

Det skulle kunna vara pa grund av att foretag B ar nystartat som man &n sa lange inte har ett
mer utvecklat erséttningssystem. Det kan ocksa vara pa grund av att man med sa fa anstallda
kanner att man kan motivera anstéllda med atmosfar och frihet (Allesandro et al, 2017). Det
skulle ocksa kunna vara sa enkelt att man i foretag B anser att anstallda redan ér tillrackligt
motiverade och uppskattar frihet och anda kommer att prestera bra, vilket ga i linje med
referensramens diskussion om stewards som drivs av inre motivation. Att féretaget har en
bonusdel som faller ut tva ganger om aret skulle kunna vara en effekt av att styra kreativa
individer (Grabner, 2014). Utan bel6ningssystemet att rikta in fokus pa ratt uppgift kanske
foretaget hade fatt manga bra idéer fran anstallda, men kanske inget som faktiskt gynnar
foretaget. Enligt Prendergast (2008) sa kan ett foretag undvika hoga kostnader for styrning av
anstallda genom att anstalla individer som passar foretagets mal. Detta skulle kunna vara en
anledning till att foretag B inte anser sig behdva ett mer komplext ersattningssystem. Om
anstallda faktiskt ar att betrakta som stewards sa skulle det innebéara att anstallda kommer
arbeta for foretagets basta oavsett extra ekonomiska incitament eller inte. Vilket i sin tur
skulle betyda att foretag B har lyckats bra i att rekrytera ratt personal.

Respondenten sjalv tycker att det system som foretaget har &r ratt modell utifran hur det ser ut
I organisationen idag. Han tror daremot sjalv att i framtiden kan det bli aktuellt med mer
formaner kontra l6n. Detta tror han kommer passa béttre for framtida generationer som
kanske vérdesatter andra saker an pengar.
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4.3 Foretag C
Foretag C ar ett konsultbolag med ungeféar 300 anstallda. Var respondent ar VD for foretaget
och har varit det sedan foretaget bildades for fyra ar sedan.

Foretag C arbetar med ett véldigt rorligt ersattningssystem. Konsulternas loner ar helt rorliga
och sétts som en andel av foretagets intakter pa det uppdrag konsulten arbetar med. Denna I6n
kan den anstallde sedan fritt valja hur den vill disponera. Om den anstallde exempelvis far
70% av intakten pa uppdraget sa kan den anstéllde sedan vélja hur mycket av det den vill ta ut
i ren 16n. Resterande del av potten kan den anstéllde vélja om den vill lagga pa en formansbil,
ldgga undan for att kunna ta extra semester, ha en storre avsattning till pensionssparande eller
andra formaner. (Respondent C)

Uppdragen loper ofta pa tva till tre ar och konsultens andel av arvodet ses Gver varje ar vid
uppféljning av uppdraget dar man bland annat ser 6ver vilka framsteg den anstéllde gjort och
hur nojd kunden ar. Det kan vara sa att foretaget efter ett ar har anledning att hja arvodet mot
kund och da stiger ocksa beloppet som konsulten far. Om en anstalld exempelvis utvecklats
mycket under uppdraget skulle det ocksa kunna motivera en storre andel till konsulten istallet
for till foretaget.

Foretag C har tydliga inslag av differentiering i sitt ersattningssystem. Genom att lata
anstéllda sjalva lagga upp hur de vill fordela sin 16n kan man tillgodose alla anstalldas behov.
Konsultens andel av arvodet pa ett uppdrag satts utifran vad det ar for uppdrag och utifran
individens kunskap vilket gor att foretaget kommer ge olika individer olika erséttning. Tack
vare att de anstéllda sjalva far styra och vélja hur 16nen ska disponeras kan foretag C:s
individuellt anpassade ersattningssystem locka olika typer av individer med olika preferenser
pa vad som &r en bra erséttning. Samtidigt ar I6nen som ersattning enhetlig pa sa vis att det ar
rorlig 16n som erbjuds nastan alla anstallda. Den rorliga Ionen kan ocksa i vissa fall begransa
vilka personer som till en borjan attraheras av att arbeta pa foretaget eftersom det finns en
generell uppfattning om att fast 16n ger storre trygghet.

Det &r darfor vanligt att nyanstallda i foretaget borjar med fast 16n under minst ett ar. Detta for
att foretaget ska kunna presentera det rorliga systemet och fasa in nyanstallda sa att de forstar
vad systemet innebar. (Respondent C) Det finns mojlighet for anstallda att behalla den fasta
I6nen &ven efter det forsta aret men detta ar nagot foretaget garna vill komma bort fran. Man
erbjuder och uppmuntrar darfor alla anstallda att vélja den rorliga modellen och
kommunicerar dven ut detta vid rekrytering. (Respondent C) Aven om foretaget har hellre ser
att anstallda gar over till rorlig 16n sa lyser differentieringen i ersattningssystemet igenom nar
anstallda far en majlighet att sjalva vélja.

| punkt 3.2 i referensramen diskuteras hur olika typer av bel6ningar bade lockar och skapar
vissa typer av anstallda, utgar man fran detta sa borde ersattningssystemet i foretag C
framforallt attrahera lite mer riskbenégna personer som gillar modellen med rorlig 16n.
Upplagget med helt rérlig 16n kan kopplas till att foretaget vill vara konkurrenskraftiga i sina
I6ner men inte 6ka sina fasta kostnader vilket Wilson (2001) ocksa diskuterar. Aven om en
anstalld har fast 16n, och da oftast en lagre 16n, kommer det innebara Iénedkningar pa sikt. En
I6nedkning blir en permanent hogre fast kostnad for foretaget. Om foretaget istéllet kan
koppla sina kostnader till sitt resultat, sasom féretag C gor, blir man inte lika kénslig for om
det gar bra eller daligt enligt Smitt et al, (2002).
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Anstallda i foretag C kan paverka sin egen 16n genom sin prestation, har de gjort ett bra jobb
och kunden &r néjd far den anstallde mojlighet att férhandla fram en ékad andel av intékten pa
uppdraget. (Respondent C) Den rorliga Inen ger enligt respondenten ocksa en nara koppling
till den enskilde individens prestation och vad denne far ut av det. Detta stammer dverens med
var referensram dar Smitt et al (2002) och Locke & Latham (1990) menar att nar den
anstallde ser vad det ar som ger en viss ersattningen ocksa lattare kan arbeta for att uppna det
resultatet. Den anstallde far ta ett eget ansvar for att gora ett bra jobb och utvecklas for att fa
en battre 16n. Att ett foretag har finansiella beloningar som &r kopplade till resultat éver korta
perioder, exempelvis rorlig 16n, for att motivera sina anstéllda tyder pa att foretaget har en
strategi for hog tillvéaxt enligt Boyd & Salamin (2001). Enligt Fisher (2015) kan man ha rorlig
I6n till de anstéllda som har en direkt paverkan pa resultatet for att fa snabba resultat genom
en mer kortsiktig motivation.

Fisher (2015) menar ocksa att man kan erbjuda anstallda som man vill ha kvar i foretaget pa
lang sikt I6nedkningar eller mer utspridda bonusar. | foretag C har exempelvis cheferna ett
system dar de far en arlig bonus baserat pa foretagets resultat (Respondent C), detta kan vara
en signal pa att man vill ha kvar anstallda langre pa dessa positioner. Den rorliga delen i
chefernas I6ner baseras pa foretagets resultat och delas sedan lika mellan cheferna oavsett hur
dessa har bidragit till resultatet. Respondenten menar att det kanske innebér att nagon inte blir
rattvist kompenserat ett visst ar men att detta sedan jamnar ut sig efterfoljande ar. Att man
enhetligt delar lika mellan cheferna ar ocksa ett tecken pa att man vill ha en sammanhallning
och inte skapa intern konkurrens mellan chefer och avdelningar, vilket respondenten ocksa
bekraftar.

Cacioppe (1999) diskuterar vikten av att beléningarna i ett ersattningssystem motiverar den
gemensamma prestationen, och framférallt om de anstallda arbetar i team. Ett enhetligt
system bidrar ocksa till en samarbetande foretagskultur. | och med att anstallda i foretag C
arbetar ute hos foretagets kunder arbetar de pa sa vis inte i team inom foretaget. Detta skulle
kunna vara en forklaring till avsaknaden av ett enhetligt ersattningssystem i foretag C. Enligt
respondenten &r det vanligaste nar anstéllda slutar pa foretaget att de borjar arbeta direkt for
kunden. Detta skulle kunna bero pa att konsulten kanner en storre trivsel i foretaget den ar
placerad pa, vilket kan vara en effekt av storre sammanhallning pa arbetsplatser med enhetliga
system. Detta framgar ocksa av att respondenten menar att det inte ar erséttningssystemet som
ar orsaken till att den anstéllda borjar hos kunden ”Lonen matchar dem, men forménerna
kommer de aldrig kunna matcha”. Han menar att i och med att foretaget inte kan konkurrera
med just trivsel pa arbetsplatsen sa forsoker man vara bast nar det kommer till 16ner och
formaner. Det kan dock i vissa fall vara sa att den anstallde varderar trivsel och kontinuitet i
sitt arbete framfor pengar och formaner och darfor gar 6ver till kunden istallet. Detta gar i
linje med referensramens diskussion om att olika individer varderar saker olika.

Enligt flera kéllor har 16ne6kningar och bonusar som bel6ning endast en marginell roll i det
som motiverar en anstalld. Detta galler nar en anstalld har sa pass mycket i 16n att den kan
leva ett tillfredsstallande liv. I undersdkningar av Godin & Knutsson (2018) samt Sonawane
(2008) visas det vara icke-finansiella beléningar som de anstéllda foredrar. Den egna
utvecklingen, eget ansvar och andra formaner ar mer eftertraktade an en bonus. | féretag C har
den anstallde mojlighet att sjalv valja hur mycket av sin 16n den vill lagga pa férmaner och
hur mycket som ska betalas ut i pengar. Pa sa satt kan en anstélld som kéanner sig néjd med sin
I6n istéllet ta ut mer formaner vid en 16nedkning. Den anstéllde far ocksa maéjlighet att
utveckla sig sjalv genom att arbeta pa olika uppdrag och pa sa satt oka sin kompetens.
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Utbildningar for den enskilde individen diskuteras fram beroende pa hur denna vill utvecklas
och vad den kan tankas behova for kommande uppdrag.

Att dagens anstallda har ett storre fokus pa den egna karridren an pa foretaget och darfor ar
mer benagna att byta arbetsplats an vad tidigare generationer varit ar ndgot som De Vos &
Meganck (2008) tar upp. Foretag C:s upplégg tordes darfér gynna dem ur denna aspekt att
den anstallde har mojlighet att fokusera pa den egna karriaren och fa en ny arbetsplats vid
skifte av uppdrag.

Var respondent menar att en rorlig 16n for konsulterna gér att det blir en nara koppling mellan
individen, resultatet och ersattningen. Det blir den anstélldes eget ansvar att utvecklas och
gOra ett bra jobb om personen vill ha en hogre 16n. Han menar att det blir ett rattvist upplagg
pa sa satt att anstallda far ersattning for det dem presterar. Alla anstallda stravar daremot inte
efter att utvecklas eller tjana mer pengar utan kanner sig nojda dar de &r. Det anser var
respondent dr helt okej men det kommer da ocksa speglas i den anstélldes 16n.

Respondenten forklarar att hela foretaget styrs valdigt individanpassat. Vill konsulten tjana
mycket pengar och har kompetensen for det sa kan foretaget leta upp uppdrag som passar in
pa de kriterierna. Vill konsulten ha nara hem till familjen kan man titta pd uppdrag nara
hemmet, men da kanske det blir en begransning pa lonen ocksa. Det ar alltsa upp till
konsulterna sjélva att avgora vad de anser mest vart i just den livssituation de befinner sig i.

4.4 Foretag D

Foretag D ar ett foretag inom elbranschen, det &r ett litet féretag med cirka 18 medarbetare.
Foretaget har kontor pa tva platser i Sverige och de anstéllda jobbar i perioder ofta ute hos
kund pa de uppdrag foretaget har. (Respondent D) Respondenten i foretag D ar VD for
foretaget och har varit det sedan 2015.

De anstéallda har lite olika typer av kunskapsbas beroende pa om de &r seniora medarbetare
eller yngre, relativt nya, anstallda. De seniora har ofta en teknisk utbildning i grunden men har
sedan genom arbetslivserfarenhet fatt en stor kunskap inom eltekniken. De yngre
medarbetarna &r ofta en blandning av civilingenjérer och hogskoleingenjorer. Var respondent
menar att i just detta foretaget kanske en hogskoleutbildning ar att féredra framfor en
universitetsutbildning i och med att det & mycket praktiskt arbete i foretaget. Han menar att
de som last en hdgskoleutbildning ofta ar intresserade av teknik i sig och da kanske lampar sig
béttre i det praktiska arbetet. (Respondent D)

De finansiella ersattningarna som finns i foretag D &r 16n som satts fran individ till individ
utifran kunskap, erfarenhet och alder samt ett bonussystem som faller ut en gang om aret
(Respondent D). Lénen som erséttning ar differentierad pa sa satt att den anpassas till varje
anstalld. I och med att foretaget ar helt beroende pa hur man kan fakturera sina kunder sa tittar
man ocksa pa vad individen drar in till foretaget genom sina uppdrag. Det finns inga tydliga
matetal pa vad I6nen baseras pa men det ar en fast 16n som satts utifran individuell bedémning
i en dialog mellan chef och anstalld. En anledning till detta, menar respondenten, &r att inga
uppdrag ar likadana. Det blir darfor svart att jamfora matetal mellan olika uppdrag. Vid fragan
om hur de motiverar dlder som en faktor pa lénen sa finns inga tydliga svar pa exakt hur man
motiverar en 16n baserat pa alder men att det har en paverkan och detta &r en évervagning
utifran fall och person. (Respondent D)
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Bonussystemet innebar att 10% av arets resultat delas lika mellan de anstéllda. (Respondent
D) Att man delar lika mellan alla anstallda menar respondenten beror pa att det ar svart att
koppla resultatet till den egna prestationen men ocksa att man vill undvika “ego-tiank” bland
de anstéllda. Enligt Blidberg Seppélda & Nojonen (2017) finns det en risk att de anstallda ser
vinstdelning mer som en forman an som nagon form av beloning for prestation. En av
anledningarna till detta kan vara att just kopplingen mellan resultat och beldning blir for
otydlig (Merchant & Van der Stede, 2012), vilket ocksa stammer éverens med vad
respondenten sager. Da foretag D ar ett mindre foretag dar det inte ar sarskilt langt mellan den
egna prestationen och foretagets resultat skulle féretaget, enligt Wilson (2001) och Gardner
(2011), anda kunna anvénda vinstdelning som ett motiverande styrmedel. Detta verkar
daremot inte vara syftet med vinstdelningsbonusen i foretag D da respondenten beskriver det
mer som ett satt att dela med sig till de anstallda och behalla dem i foretaget. Bonusen betalas
namligen ut i tva delar, 40% gar direkt till den anstéllde och 60% laser foretaget in under tre
ars tid i en kapitalforsakring. Finns den anstallde inte kvar i foretaget efter tre ar sa gar man
miste om den delen som ligger i kapitalférsakringen. Detta menar respondenten ar ett satt att
fa anstallda att tdnka en gang extra innan de lamnar foretaget.

Man anser att de anstéllda i foretag D ar teknikintresserade individer med eget driv som
jobbar hart tack vare sitt eget intresse for omradet. Detta kan jamforas med referensramens
diskussion om inre motivation (Ryan & Deci, 2000). Enligt Ryan och Deci (2000) innebar
inre motivation att en anstélld kdnner sig motiverad av sjalva uppgiften och inte av
beloningen, vilket passar in pa respondentens uttalande.

Jamfor man med referensramens diskussion att &ven anstéllda som drivs av inre motivation
kan behdva styras for att visa vad som &r viktigt for foretaget (Grabner, 2014), kan detta
kannas igen i foretag D. Respondenten sager att de later sina juniora anstéllda jobba
tillsammans med en senior som kan végleda dem i projekten. Annars hamnar man ofta i
situationer dar det laggs for mycket tid pa att fa till den basta I6sningen, vilket inte alltid gar
eller ar det mest optimala ur en kostnadsaspekt.

Eftersom man kan argumentera for att de anstallda i foretag D drivs av en inre motivation, och
da ocksa kan antas vara stewards enligt referensramen, sa finns det beléningar som passar
denna typ av anstallda béttre &n andra. Enligt Ryan & Deci (2000) motiveras denna typ av
anstéllda bland annat genom feedback, eget ansvar och att foretaget visar fortroende for att
den anstéllda gor det som &r bést for foretaget. Foretag D ger sina anstéllda ett eget ansvar
bland annat genom en flextidsbank (Respondent D). Nar det kommer till feedback sa menar
respondenten att de behover bli battre pa det da det inte &r nagot de jobbar aktivt med inom
foretaget. | vissa foretag kan det vara sa att anstéllda varderar beloningar som berom for
prestationer hogre an vad foretaget tror att de gor (Sonawane 2008). Respondenten for foretag
D verkar dock se feedback och aterkoppling som nagot viktigt och maéjligt att forbattra.

Allesandro et al. (2017) menar att om anstéllda har en positiv syn pa utbildning och
utvecklingsmojligheter sa kommer detta ocksa fa en positiv effekt pa personalnojdhet,
innovation och viljan att hjalpa foretaget. Att foretaget i dagslaget inte har nagra formella
chefsroller, forutom VD posten, hammas méjligheterna for karriarutveckling nagot.
Utvecklingsmojligheterna for de anstéllda ligger istallet i att man utvecklas inom
amnesomradet, som ar stort och dar det finns mycket att lara sig. De anstallda kan ocksa
utvecklas genom att de far ta storre ansvar i projekten i takt med den storre kompetens de far,
vilket enligt referensramen kan vara mer uppskattat &n traditionella finansiella beloningar.
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Véger man aven har in aspekten av att foretagets anstallda ar stewards sa kan det stérre
ansvaret och sin egna utveckling vara en motiverande bel6ning for dessa personer.

Ett syfte med ersattningssystem &r att man vill motivera anstéllda till att stanna i foretaget.
Enligt Bryant & Allen (2013) sa kan ett ersattningssystem som &r utformat pa ratt sétt bidra
till att skapa lojalitet hos de anstallda. Detta sparar kostnader for foretaget eftersom det oftast
kostar mer att rekrytera och utbilda ny personal an beloningarna som haller dem kvar i
foretaget (Bryant & Allen, 2013). | och med det valdigt begransade urvalet pa
arbetsmarknaden sa ar det dessutom annu viktigare for foretag D att anstallda stannar kvar.
Detta verkar foretag D forsokt tanka pa genom sitt vinstdelningssystem som skapar en sorts
inlasningseffekt i och med att en stor del lases in i tre ar. Detta ger anstallda ett incitament att
stanna kvar i foretaget. Ett enhetligt ersattningssystem, sasom féretag D:s
vinstdelningssystem, kan enligt Cacioppe (1999) ocksa bidra till att man far en informell och
samarbetande kultur inom foretaget.

Foretag D har en organisation som fokuserar pa sammanhallning i foretaget. De anstallda ar
teknikintresserade med en vilja att prestera. De har skapat ett ersattningssystem som syftar till
en langsiktighet. Men med de individer som féretaget anses ha och som ocksa verkar var den
typ av anstallda som aterfinns i foretaget finns det dven andra icke-finansiella beléningar som
feedback och informella uppmérksammanden som hade kunnat motivera denna typ av
anstillda som anses vara “stewards” dnnu mer.

4.5 Féretag E

Foretag E ar ett konsultforetag med ungefar 200 konsulter. Konsulterna har egna foretag och
har skrivit avtal med foretag E och jobbar tillsammans med de konsultséljare som ocksa finns
inom féretaget. Man har ingen VD och det finns inte heller nagra chefer eftersom alla
egenforetagare &r sina egna chefer. Det man istéllet har &r saljare som man kan saga ar
anstéllda av konsulterna. Dessa saljare har hand om cirka 20 konsulter vardera och ansvarar
for att hitta kunder och uppdrag, samt att se till att konsulten alltid har ett CV som &r
gangbart. Detta ligger i bade foretag E:s, saljarens och konsultens intresse.

Ersattningen till anslutna &r helt rorlig och ar direkt kopplad till om konsulten har ett uppdrag
eller inte. Det fungerar som sa att konsulten far 80 % av intakten pa ett projekt, saljaren far
10% och dvriga 10% gar till foretaget centralt. Detta upplagg ar samma for alla anslutna
konsulter och det &r ett grundlaggande system som inte ar férhandlingsbart annat &n vid storre
omstruktureringar. Upplagget fungerar pa sa sétt att foretag E skoter all fakturering till och
fran kund och ser till att pengarna kommer in. Sedan betalas 80% ut till konsultens
foretagskonto och denna far da disponera pengarna precis hur den vill. | och med att alla
anslutna ar egenféretagare sa véljer de sjalva hur de vill ta ut 16n, formaner och sa vidare. Det
ar egentligen bara skattemassiga lagar och eventuell andra foretagsregleringar som begransar.
(Respondent E)

Halften av de anslutna ar ocksa deldgare i foretaget, det gor att dven om foretag E inte har
nagra andra ekonomiska beléningar sa gar den utdelning som blir anda tillbaka ut till de
anslutna som ar &gare. (Respondent E)

Man hade tidigare fler ekonomiska incitament och bel6ningar sa som rekryteringstips, en
storre procentsats av projektet till konsulten om man tog pa sig uppgifter aven centralt samt en
ersattning om man som séljare var villig att dverlata nagra av sina konsulter till en ny saljare.
Den sistndmnda var aktuell i och med att en ny séljare séllan har egna konsulter och kunder
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med en gang. Man ska da anstélla en konsult, hitta uppdrag, fa in betalning fran detta och
sedan far séljaren 10%. Detta leder till att nya séljare, precis som i manga nystartade foretag,
ofta gar med forlust eller i alla fall star utan intakt i cirka ett halvar innan de kommit igang.
Kan man da fa hjalp fran redan etablerade séljare kan man minska ner den tiden. Det skulle da
finnas ett incitament for séljare att hjalpa varandra. (Respondent E)

Alla dessa olika beloningar har man gatt ifran, eller ska snart gora. Detta pa grund av att
tipspengen inte bidrar till att fler rekryteras. Respondenten menar ocksa att om anslutna vet att
de kommer fa si och sa mycket pengar sa ses det mer som nagot man fortjanat och inte som en
speciell handelse for visad uppskattning. Den storre procentsatsen for de som hjélper till
centralt tas bort pa grund av missbruk sedan tidigare da manga som hade detta system gjorde
ett bra jobb i ndgra manader och sedan inte langre skotte det. Det blir da svart att motivera
varfor nagon ska fa 85% nér alla andra for 80%. De som har skétt de extra uppgifterna bra har
gjort detta for att de vill hjalpa till och bidra. Detta &r ocksa argumenten man anvander i
avskaffandet av ersattningen for att verlata konsulter eller kunder till nya saljare. Man menar
att foretagets kultur generellt ska genomsyras av gemenskap och samarbete. De etablerade
saljarna fick hjalp en gang i tiden nar de borjade och nu &r det deras tur att hjalpa nasta. Ofta
handlar det om procentuellt sma summor for den etablerade séljaren men stora summor for
den nya. (Respondent E)

Man kan se en tydlig koppling mellan foretag E:s forhallningssatt till anstallda och
ersattningssystem och diskussionen om inre motivation och stewardship i referensramen. Man
vill i foretaget fokusera pa vardegrunden och en genuin vilja att hjalpa. Var respondent
forklarar hur man i inledande intervjuer med nya konsulter spenderar omkring tva timmar for
att se om man ar pa samma plan gallande vardegrunden. Man vill ha konsulter som brinner for
att hjélpa och bidra. Man undviker att ”anstilla” individer med stort tink kring pengar da
detta inte stammer in pa resten av foretaget. Att anstalla individer som passar in pa foretagets
behov kan enligt Prendergast (2008) vara ett bra satt for foretag att spara tid och kostnader
genom att halla anstalldas fokus i linje med foretagets mal utan att behva nagot invecklat
ersattningssystem.

Den typ av konsulter man séker stimmer ocksa in pa Davis et al. (1997) beskrivning av
stewards. Man soker konsulter som bryr sig, ar hjalpsamma och inte gor ett jobb bara for
pengar. | linje med detta har man ocksa valt att ta bort de finansiella incitament man tidigare
hade i foretaget. Tanken &r att exempelvis séljarna inte ska behova extra I6n for att hjalpa en
ny séljare. Man ska gora detta for att det &r en god handling och for att det bidrar till
foretagets nytta i langden.

Det ar ocksa tydligt att man forlitar sig pa konsulternas inre motivation. De som styrs av inre
motivation bor finna motivationen i sjalva uppgiften som utfors och inte i beléningen som
kommer efterat (Ryan & Deci, 2000). Detta ar nagot som ar valdigt viktigt i foretag E vilket
framkommer i att man garna delar ut beléningar for att visa sin uppskattning, men inte vill att
det ska finnas en standard for det (Respondent E). Detta pa grund av att man inte vill att
konsulterna ska gora extra jobb bara for att fa en beloning, vilket snarare skulle ga i linje med
ett agent-beteende (Davis et al, 1997).

Samtidigt som alla konsulter i foretag E ar egenforetagare som sjalva far vélja hur de vill
distribuera sina respektive foretags intakter. Sa ser man anda en tydlig enhetlighet i foretag E.
Alla konsulter, oavsett kompetens, erfarenhet och uppdrag far samma andel av resultatet. Har
kan man anda tanka sig att hogre kompetens ger uppdrag med hagre arvode och eftersom
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ersattningen ar procentuell sa belénas dnda individen. Man kan ocksa se det som att en hogre
kompetens gor att valmojligheterna okar till vilka uppdrag man kan valja mellan. Det ar &nda
i foretag E lika for alla som géller och man vill bli &nnu tydligare med detta i och med att man
tar bort det tidigare uppléagget med storre andel for de som gjorde extra uppgifter. Detta
motiveras ocksa med att man inte vill att fokus ska hamna pa pengar sa att konsulterna bara
vill hjélpa till om de far betalt for det. Man kan tanka att foretaget genom detta vill starka ett
steward-beteende hos konsulterna.

Nagot man istéllet lagger fokus pa i foretag E ar icke-finansiella bel6ningar i form av
symboliska handlingar och aktiviteter. Man hoppas att genom att ta hand om konsulterna och
visa sin uppskattning sa bidrar man till att alla kanner sig som en familj och vill vara kvar i
foretaget. Med tanke pa att foretaget soker anstéllda som passar in pa referensramens
diskussion om stewards forefaller detta fokus pa icke-finansiella beloningar, i enlighet med
referensramen, ganska logiskt. Allesandro, Innocenti och Pilati (2017) diskuterar ocksa att
anstallda som kanner sig uppskattade och omhandertagna ocksa kanner en storre vilja att ge
nagot tillbaka till foretaget vilket i sa fall bor kunna starka stewardshipbeteendet hos anslutna.
nagot som foretag E ser som 6nskvart (Respondent E).

4.6 Jamforelser mellan foretagen

4.6.1 Foretag A, C & E

Foretag A, C och E ar alla olika typer av konsultféretag. Det finns dock tydliga skillnader i
ersattningssystemen framforallt mellan foretag A och de andra tva. En stor orsak till detta &r
att foretag A:s interna verksamhet gor att en helt rorlig I6n inte ar hallbart i denna verksamhet.
Att man enhetligt har fast 16n gor ocksa att foretag A har fatt ta till fler komponenter i sitt
ersattningssystem for att belona individuell prestation och sprida risk och kostnader. Foretag
C och E har inte samma behov av ett komplext ersattningssystem, i och med att man utgar
fran fullt rérlig 16n som anstéallda sedan far disponera som de vill.

Den rorliga I6nen gor att foretagen far valdigt lite fasta kostnader att tinka pa och dven om
detta upplégg ar det samma finns vissa skillnader. | féretag C har man ett véldigt
individanpassat system dar andelen av intékten satts olika fran konsult till konsult, medan
man i foretag E har valt att enhetligt ge alla konsulter samma procentsats oavsett kompetens
eller prestation.

Foretag C véljer att erbjuda sina anstallda i stort sett alla formaner som ér tillatet inom lagens
ramar, nagot de ocksa kan gora i och med att anstéllda sjalva far valja hur mycket av sin 16n
de vill lagga pa formaner. | foretag E fungerar det pa liknande sétt i och med att ersattningen
betalas ut till konsulternas egna foretag och som sedan disponeras fritt darifran. Foretag A har
egentligen inga individanpassade formaner utan erbjuder alla anstallda ett grundpaket med
formaner dar flera av dem innebér en reducerad 16n (foretagets formansbroschyr). Detta ar till
viss del samma som for foretag C och E men da fasta loner ofta ar nagot lagre an helt rorliga
I6ner sa kan det fa en storre effekt pa I6nen for de anstallda med fast 16n som vill ta ut fler
formaner.

Foretag A har mycket enhetliga system med inslag av differentiering. Bonusen méts
exempelvis pa individens prestation men “stegen” dr samma for alla som ingar i systemet.
(Respondent A) Foretag C har mycket differentierade system for konsulterna men for
cheferna har de ett mer enhetligt system, bada upplaggen motiveras med att man vill att de
anstallda jobbar mot samma mal som foretaget. Foretag E har enhetligt samma
ersattningsmodell for alla konsulter. Foretag A och E séatter fokus pa att anstallda och anslutna
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ska passa in i foretaget och sarskilt i foretag E som lagger valdigt stort fokus pa just detta.
Foretag C har inte samma krav pa att anstallda ska passa in men man vill &nda att alla
anstallda ska dra at samma hall. Alla tre foretagen argumenterar for att sammanhallning i
foretaget ar viktigt. Detta &r ocksa genomgaende den faktor som tas upp som anledningen till
att foretagen exempelvis har enhetligt ersattningssystem eller att man gér mycket resor och
aktiviteter med anstallda.

4.6.2 ForetagB & D

Foretag B och D &r branschmassigt tva valdigt olika foretag. Trots detta har de en hel del
gemensamt i sina ersattningssystem och sina foretagskulturer. De &r bada sma foretag som ar
beroende av sina anstalldas kompetens och vilja att arbeta for foretagets basta. Bada foretagen
har flextider och anstdllda far mycket “frihet under ansvar”. Enligt var referensram ar detta
typiska sétt att motivera “stewards” och anstdllda som drivs av inre motivation vilket passar in
pa bada foretagen.

Bade foretag B och D anvander fasta Ioner som ar individuellt baserade utefter kompetens och
arbetsuppgift. Foretag B har till skillnad fran foretag D ett bonussystem, detta kan komma sig
av att foretag B ar en avknoppning fran ett storre féretag som man kanske hamtat sin
inspiration fran vid utformningen av ersattningssystemet.

Foretag B har ocksa ett optionsprogram som anstallda kan utnyttja om de vill medan foretag
D har ett vinstdelningsupplagg dar man forsoker binda de anstallda till sig. Detta kan vara en
effekt av att foretag D har en nagot mindre grupp ingenjorer att vélja pa vid rekrytering da
valdigt fa utbildar sig inom just elteknik, de har aven under den senaste tiden fatt konkurrens
om arbetskraften fran bilindustrin. Det kan ocksa ses som ett steg i ett langsiktigt arbete, att
man onskar behalla den anstéllda under en lang period.

Foretag B och D har bada nagon sorts halsovards- eller sjukforsakring for sina anstallda som
bekostas av foretaget (Respondent B; Respondent D). Bada respondenterna menade ocksa att
detta var dels en forman for de anstallda men ocksa ett satt for foretaget att snabbt fa tillbaka
sin personal vid eventuell sjukdom. Detta tyder pa att bada foretagen ser vardet i sina
anstéllda och hur viktiga de ar for foretagets vardeskapande.

Dessa likheter i foretagens erséttningssystem kan komma sig av att de &r ungefar lika stora
och har liknande typ av anstéllda, &ven om det ena foretaget fokuserar pa medicinteknik och
det andra pa elteknik. Skillnaderna kan komma sig av att foretag B har rotter i ett storre bolag
samt &r borsnoterat. Aktieandelar eller optionsprogram till anstéllda som foretag D inte anser
sig kunna motivera ekonomiskt kanske darfor anda fungerar i foretag B. Det kan ocksa vara
sa att foretag B har en nagot stdrre urvalsgrupp vid rekrytering i och med att foretaget anda
har manga olika typer av arbetsroller. Det kanske darfor inte finns nagon anledning for foretag
B att anvanda erséttningsmedel liknande foretag D:s vinstutdelning.

4.7 Sammanfattande analys

Tidigare litteratur som diskuterats i referensramen motiverar behovet av differentiering av
ersattningssystem utifran att individer ar olika. Att olika individer varderar olika saker pa
olika satt gor att foretag som vill kunna motivera och behalla sina anstéllda kan behova
anpassa sina ersattningar till vad dessa individer vérdesétter. Skillnader mellan generationer
och individer verkar vara nagot som vara respondenter uppmarksammar men inte pa sa satt att
man valjer att utforma erséttningssystemet efter detta.
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Av de foretag vi har undersokt ar individanpassning i I6nen ganska vanligt men detta verkar
framforallt komma sig av att man i foretaget vill beléna personer efter prestation. Att vissa
anstéllda kanske hellre skulle ha kortare arbetsdagar istéllet for bonus &r exempelvis inget
som foretag A tar med i utformningen av sitt ersattningssystem. Att foretag kan anvénda sig
av formaner for att motivera anstallda till att stanna i foretaget ar nagot som féretagen verkar
medvetna om men som forsvaras av bland annat skattemassiga skal. Foretag C anvander sig
anda av detta som ett konkurrensmedel pa arbetsmarknaden och har méjlighet att gora detta
pa grund av sin helt rorliga 1on.

Enligt referensramen sa kommer foretagshierarkin formodligen ha en inverkan pa hur
ersattningssystemen utformas. Det &r ofta individer i ledande nyckelroller som foretag ar
villiga att anpassa sitt system efter for att behalla dessa i foretaget. Detta har ocksa
framkommit i undersokningen. | foretag A &ar det exempelvis bara chefer som har ett
bonussystem. | foretag B har man olika Gvre grans pa bonusar beroende pa hur hogt i
hierarkin man befinner sig. Féretag C har ocksa bara bonus for chefer dar detta ar dennes
rorliga del av lonen. | foretag D ar man sa pass fa i foretaget att man inte har nagra tydliga
chefsroller och da alla anstallda ar viktiga vardeskapare anvander man hér istéllet ett enhetligt
system som galler for alla anstallda. Foretag E liknar foretag D i det att man inte har nagra
tydliga chefsroller. I och med att alla &r egenforetagare och snarare jamlika individer finns hér
heller ingen anledning att motivera en viss individ att stanna mer an ndgon annan.

Den bakomliggande faktorn till att man har ett enhetligt system i foretagen verkar ofta vara att
man vill ha samarbete och sammanhallning i foretaget. Icke-finansiella beloningar som
exempelvis fester och resor motiveras ocksa oftast som ett satt att skapa sammanhallning och
trivsel i foretaget (Respondenter A, C, E). I vissa fall namns ocksa rattvisa som ett argument
for enhetlighet och det ar da ofta de anstéllda sjalva och inte den som utformat systemet som
argumenterar att ett enhetligt system ar mer réttvist an ett differentierat (Respondenter A, D,
E). Detta stammer 6verens med var referensram i att det ofta &r upplevd oréttvisa och
missndje som gor att man istéllet valjer enhetlighet.

Foretagen verkar vara medvetna om att deras typ av ersattningssystem ocksa paverkar vilken
typ av individer som soker sig till foretaget. Foretag A har med sin fasta 16n fatt anstéllda som
vardesatter stabilitet framfor pengar (Respondent A). Foretag C med sin helt rorliga [6n som
egentligen inte har nagon 6vre grans gor att individer som vill tjana mycket pengar och ar lite
mer riskbenagna kanske ser en potential i detta. Féretag B och D har bada anstallda som kan
liknas vid “stewards”, detta antagande styrks ocksa av att de har icke-finansiella inslag som
passar kreativa individer i enlighet med referensramen. Foretag E jobbar mycket for att
personen ska vara driven av annat an pengar, hjalpsamhet och sammanhallning i féretaget. Att
man inte har ndgon mojlighet att forhandla sin inkomstandel per uppdrag kan ténkas bidra till
att de som soker sig till foretag E inte heller ar lika fokuserade pa pengar som exempelvis
konsulterna i foretag C kan ténkas vara.

Referensramen har argument for att foretag genom differentiering i sina ersattningssystem kan
locka till sig en bredare grupp av ménniskor med olika preferenser och bakgrunder. Detta kan
vara ett viktigt argument for foretag som soker storre kreativitet genom blandade erfarenheter
hos anstéllda. I var undersokning har inte detta kommit upp som ett argument for
differentiering av ersattningssystemet. Detta kan vara pa grund av att foretagen i
undersokningen, bortsett fran foretag B, snarare har ett behov av manga anstallda med
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liknande kunskaper &n hog kreativitet. Man kan ténka att detta argument blir mer aktuellt i
stora hogteknologiska foretag dar verksamheten snarare handlar om innovation.

| referensramen diskuteras att méjlighet till utbildning kan vara ett bra sétt att motivera
anstéllda som exempelvis vérdesatter personlig utveckling hogre an pengar. | de foretag vi
undersokt verkar daremot inte utbildning alltid ses som en sorts beloning. | exempelvis
foretag A, C och D ar det framforallt de anstéllda sjalva som far driva fragan om de vill ga en
utbildning (Respondenter A, C, D). | foretag A och D sa gor man ett Gvervagande om vem
som ska sta for kostnaden och detta hanger ofta ihop med om utbildningen kommer bidra till
storre varde for foretaget eller inte (Respondenter A, C). | foretag C har anstéllda ocksa en
mojlighet att genom sina formaner ta kurser och utbildningar som kanske ligger helt utanfor
arbetsomradet. Detta eftersom att anstéllda kan vélja hur mycket av sin 16n de vill lagga pa till
exempel utbildningar. Genom foretaget kan den anstéllde anda fa tillgang till utbildningar till
billigare priser & om kursen hade tagits privat (Respondent C). | det fallet kan man se det
som en sorts beldning i och med att det blir mojligt for den anstéllde genom inkomsten som ar
kopplad till prestationen.

Alla referensramens exempel pa finansiella beléningar gick att finna bland de undersokta
foretagen. Detta kan tyda pa att utformningen av ersattningssystemen &r fargat av litteratur
och studier kring &mnet och att man implementerat det i foretaget utan att egentligen fundera
pa varfor. Denna reflektion far ocksa stod i att respondenterna inte alltid kunde motivera
varfor 16nen exempelvis sattes pa ett visst satt eller varfor det bara anvandes for chefer.

Sammanfattningsvis kan man séga att foretagen dverlag har lite olika inslag av differentiering
och enhetlighet i sina foretag. De vanligaste argumenten till att man differentierar
ersattningssystemet ar att man vill belona individen for prestationen sa att inte hogpresterande
individer lamnar foretaget. Daremot ar det bara foretag C som faktiskt poéngterat att individer
ar olika och att man forsoker anpassa bade arbete och ersattning gentemot detta. Argument for
enhetliga system ar genomgaende att man vill skapa sammanhallning och samarbete i
foretaget, vilket pa satt och vis stammer éverens med var referensram.

Mycket av det som diskuteras i var referensram gar alltsa att finna i foretagens
ersattningssystem men det verkar inte finnas nagon storre reflektion 6ver att man skulle
behdva individanpassa ersattningarna nagot mer. Kanske beror detta pa att foretagen verkar
veta vilken typ av anstallda de behdver och ar ute efter. Kan foretagen da redan fran borjan
anpassa sina ersattningssystem till att passa en majoritet av den typ av individer de soker
kanske behovet av att differentiera ersattningarna fullt ut férsvinner.
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Slutsats

Vi har i denna rapport redovisat argument for och emot differentiering av foretags
ersattningssystem. Genom att intervjua respondenter i fem foretag som kraver viss
specialistkompetens hos sina anstallda har vi forsokt svara pa fragan:

- Vad paverkar foretags val av enhetlighet eller differentiering i utformningen av
ersattningssystem?

Tidigare litteratur som diskuterats i referensramen har visat att en stor anledning till
differentiering bor vara att foretagen vill ta hansyn till individers olikheter. Aven om olikheter
var nagot som namndes i intervjuerna var det inget av de undersokta foretagen som anvande
detta som ett argument till sin differentiering. Undersokningen har istéllet visat att
differentiering av ersattningssystem ofta kommer fran en tanke att man vill belona individ
efter prestation. Detta for att inte riskera att hogpresterande individer lamnar féretaget samt att
man anser detta vara rattvist for de anstéllda. Ett annat motiv som déremot stimmer Gverens
med referensramen &r att man genom en rérlig del vill minska sina fasta kostnader, samt att
man vill vara en attraktiv arbetsgivare. Detta kostnadstank har framkommit i flera av de
undersokta foretagen.

| referensramen diskuteras att hoga kostnader och mycket administrativt arbete vid ett
differentierat ersattningssystem kan motivera ett enhetligt upplagg istallet. | undersdkningen
var det dock inte nagot av féretagen som namnde detta som en faktor. Det vanligaste
argumentet for ett enhetligt system var att man ville bidra till sammanhallning och samarbete
inom foretaget. Att ett enhetligt system skulle vara lattare eller mindre kostsamt var det ingen
av respondenterna som tog upp. Daremot anvandes dven har argumentet att det skulle vara
mer rattvist for det anstéllda ofta. Diskussionen kring rattvisa verkar darfor vara svar att
konkretisera och tar sig darfor uttryck pa olika satt i foretagen.

Utifran referensramen kan man fa en uppfattning om att foretag antingen har ett helt
differentierat eller helt enhetligt ersattningssystem. Det har ddremot genom undersékningen
framgatt att det ofta finns bade differentierade och enhetliga inslag i foretags
ersattningssystem. De undersokta foretagen hade till exempel inte ett och samma upplagg pa
hela sitt ersattningssystem. Det kunde exempelvis vara sa att I6nen var individanpassad
medan bonusen var enhetlig. FOretagens ersattningssystem &r inte stopta i en viss mall av
enhetlighet eller differentiering utan liknar snarare ett vardagspussel dér olika komponenter
hanteras pa olika sétt.

Denna rapport har stallt litteratur mot praktik och visat pa att det kan finnas manga olika
bakomliggande faktorer till att foretag utformat sina ersattningssystem pa ett visst satt. Det
basta alternativet ar inte det ena eller det andra utan en mix av bade differentiering och
enhetlighet. For att uppna de olika delarna som respondenterna uttryckte vara viktigast med
styrningen som rattvisa, sammanhallning och beloning efter prestation, kravs det olika typer
av ersattningar. Rapporten visar ocksa att eftersom ersattningssystemet ska avspegla
foretagens strategier och mal ar det inte bara det faktum att individer &r olika som styr
behovet av differentiering. Att foretag ar olika kan ibland ha storre paverkan pa
ersattningssystemets utformning. Vilket ocksa framgar i undersokningen déar foretag inom
liknande branscher har olika upplagg.

Denna rapport har bidragit till att avspegla hur foretags erséttningssystem kan vara utformade
samt visat att det ofta férekommer storre variation med avseende pa differentiering och
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enhetlighet i ersattningssystemet an vad som framgar i den teoretiska referensramen.
Rapporten har dock bara skrapat pa ytan i amnet och eftersom alla de undersckta foretagen ar
mindre foretag blir resultatet som visas nagot begransat. Dessa mindre foretag har exempelvis
inte lika stort behov av olika typer av anstéllda som ett storre foretag skulle kunna ha. En mer
grundlig undersékning hade kunnat innebéra undersékningar av ett storre antal foretag, storre
foretag och kanske aven titta pa vad anstéllda anser.

37



Referenser

Alessandro, P. M., Innocenti, M., & Pilati, L. (2017). Pay is not everything Differential
effects of monetary and non-monetary rewards on employees’ attitudes and
behaviours . Evidence-based HRM: a Global Forum for Empirical Scholarship, 311-
327.

Berg, L. O. (den 25 Januari 2017). Nej, dagens unga ar inte alls lata. Aftonbladet. Hamtat fran
https://www.aftonbladet.se/debatt/a/q40vL/nej-dagens-unga-ar-inte-alls-lata den 21
Maj 2018

Blidberg Seppala, C., & Nojonen, E. (2017). Beloningar, formaner och arbetsgivarens
attraktivitet, En komparativ studie med tva IT-foretag, Rewards, benefits and employer
attractiveness (Kandidatuppsats). Dalarna: Hogskolan Dalarna. Hamtat fran
http://du.diva-portal.org/smash/record.jsf?pid=diva2%3A1114817 &dswid=-2334

Boyd, B., & Salamin, A. (2001). Strategic reward systems: A contingency model of pay
system design. Strategic Management Journal, 777-792.

Brown, D. (2014). The Future of Reward Management. Compensation & Benefits Review,
147-151.

Bryant, P. C., & Allen, D. G. (2013). Compensation, Benefits and Employee Turnover: HR
Strategies for Retaining Top Talent. Compensation and benefits review, 171-175.

Cacioppe, R. (1999). Using team — individual reward and recognition strategies to drive
organizational success . Leadership & Organization Development Journal, 322-331.

Cascio, W. F., & Graham, B. Z. (2016). New Strategic Role for HR: Leading the
EmployerBranding Process. Organization Management Journal, 182-192.

Chen, H., & Hsieh, Y. (2006). Key Trends of the Total Reward System in the 21st Century.
Compensation & Benefits Review, 64-70.

Davis, J. H., Schoorman, F. D., & Donaldson, L. (1997). Toward a stewardship theory of
management. Acadamy Of Managament Review, 20-47.

De Vos, A., & Meganck, A. (2008). What HR managers do versus what employees value.
Personnel Review, 45-60.

Fisher, J. G. (2015). Strategic Reward and Recognition : Improving Employee Performance
Through Non-monetary Incentives. Kogan page.

Gardner, A. (2011). Goal Setting and Gainsharing: The Evidence on Effectiveness.
Compensation & Benefits Review, 236-244.

Godin, E., & Knutsson, I. (2018). Icke-finansiella beldningar- Icke-finansiella beléningars
paverkan pa medarbetares arbetstillfredsstéllelse (kandidatuppsats). Avdelningen for
ekonomi. Gavle: Hogskolan i Gavle. Hamtat fran http://hig.diva-
portal.org/smash/record.jsf?pid=diva2%3A1175427 &dswid=-5982

Grabner, 1. (2014). Incentive system design in creativity-dependent firms. Accounting Review,
1729-1750.

Larsson, B., Ulfsdotter Eriksson, Y., & Adolfsson, P. (2017). Personalvetenskapliga
perspektiv pa 16n och beléning. Stockholm: Liber AB.

38



Lawler, E. E. (2011). Creating a new employment deal: Total rewards and the new workforce.
Organizational Dynamics, 302-309.

Locke, E. A., & Latham, G. P. (1990). Work motivation and satisfaction: light at the end of
the tunnel. Psychological Science, 240-246.

Markova, G., & Ford, C. (2011). Is money the panacea? Rewards for knowledge workers.
International Journal of Productivity and Performance Management, 813-823.

Merchant, K. A., & Van der Stede, W. A. (2012). Management control systems: Performance
Measurement, Evaluation and Incentives (3 uppl.). Prentice Hall.

Miles, R., & Snow, C. (1984). Designing Strategic Human Resources Systems.
Organizational Dynamics, 36-52.

Narcisse, S., & Harcourt, M. (2008). Employee fairness perceptions of performance appraisal:
a Saint Lucian case study. The interantional Journal of Human Resource
Management, 1152-1169.

Patel, R., & Davisson, B. (2011). Forskningsmetodikens grunder: att planera, genomfora och
rapportera en undersokning. Lund: Studentlitteratur.

Prendergast, C. (2008). Intrinsic motivation and incentives. American Economic Review ,
201-205.

Rousseau, D. (2001). The idiosyncratic deal: Flexibility versus fairness? Organizational
Dynamics, 260-273.

Ryan, R. M., & Deci, E. L. (2000). Intrinsic and Extrinsic Motivations: Classic Definitions
and New Directions. Contemporary Educational Psychology, 54-67.

Smitt, R., Wiber, L., Olwig, B., Riegnell, G., & Sjéstrand, M. (2002). Beléningssystem -
nyckeln till framgang. Stockholm: Nordstedts Juridik AB.

Sonawane, P. (2008). Non-monetary rewards: Employee choices & organizational practices.
Indian Journal of Industrial Relations, 256-271.

Svenskt Naringsliv. (den 29 September 2015). Hamtat fran Svenskt Naringsliv, Ungas stéller
krav pa jobbet: https://www.svensktnaringsliv.se/regioner/kronoberg/unga-staller-
krav-pa-jobbet_627843.html den 21 Maj 2018

Wilson, T. B. (2001). What's Hot and What's Not: Key Trends in Total Compensation.
Compensation & Benefits Management, 45-50.

39



Bilaga

Detta &r en mall for vad vi vill ha ut av vara intervjuer. Rubrikerna visar &mnesindelningen i
vara fragor. Fragorna med en prick framfor &r de huvudfragor vi kommer utga ifran under
intervjun och de streckade ar sedan vara foljdfragor som vi vill ha svar pa. Dessa kan komma
att stallas i en annan ordning an mallen sager eller inte stéllas alls beroende pa vad
respondenten svarar. Tanken ar att vi vill fa ett samtal med den vi intervjuar dar vi kan flika
in och styra vid behov. Det som star inom parentes &r vara egna noteringar for stod om vi
behdver vidareutveckla nagot. Tanken ar att vi kanske bérjar med en intervju och ser hur den
utvecklar sig. Utifran det kan vi komma att gora andringar i var mall under arbetets gang.

Intervju:
Inledning:
- Presentation av 0ss och arbetet
- Definiera vad vi menar med beléningssystem, beléningar och férmaner

Bakgrund:
e Beratta lite om foretaget
- Vad gor foretaget?
- Vilken typ av personal har ni? (vad for kompetens/utbildning krévs?)
- Finns det d4ven andra anstillda? (ex, receptionist, ekonom, “’produktion”)
e Beratta garna lite om dig sjalv
- Vad har du for bakgrund?
- Vad har du for position i foretaget? (om vi inte redan vet detta)
- Hur l&nge har du varit i foretaget?

BelOningar:

e Vad har ni for beloningar i foretaget? (ex. bonus, rorlig 16n, eget ansvar,
karridrutveckling, feedback etc.)

- Ar dessa kopplade till ndgon sorts prestation eller resultat/resultatmatt? (om nej: varfor
har man da beloningar? Om ja: Hur kommer det sig att man valt just dessa?)

- Hur kommuniceras detta ut till de anstallda?

- Hur utvarderar och féljer ni upp prestationen/resultatet?

- Omfattas alla anstéllda av samma bel6ningar? (Eller varierar det beroende pa vilket
yrkesroll/position i foretaget man har?)

- Varfor har man samma eller olika for alla? (kostnad, rattvisa, attraktivitet, flexibilitet)

- Hur kommer det sig att ni har just dessa beloningar? (bade beléningsform och
skillnader/likheter mellan position och arbete)

- Finns det mojligheter for anstallda att vélja hur de vill ta ut/fa sin beléning? (ex att
man tar pengar istéllet for aktier, pension istallet for 16n etc.)

Formaner:
e Vad for formaner erbjuder ni de anstéllda?
- Ar dessa samma for alla eller ar det beroende pa vilken position man har?
- Varfor har ni just dessa férmaner?

Overgripande om beldningssystemet i stort: (avrundning av intervjun)
- Anser ni att beloningar och formaner ar en viktig del i att anstallda trivs har?
- Tycker ni beloningssystemet fungerar tillfredsstallande eller finns det nagot ni hade
velat se annorlunda?
Har du nagot annat du skulle vilja tillagga?
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