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Titel: Beloningssystem och motivation — en studie om beloningssystemets roll som
styrmedel 1 Sverige respektive Japan

Bakgrund och problem: Det blir allt vanligare i dagens globaliserade virld att flera
stora foretag soker sig utanfOr sina nationsgrdnser for att véixa pa nya marknader.
Detta medfor d4 en rad utmaningar inom ekonomistyrning nir man skall etablera sig i
frimmande lidnder. 1 var studie har vi fokuserat oss hur japanska foretag med
verksamhet 1 Sverige tillimpar och anpassar sitt beloningssystem till svenska
forhallanden. Beloningssystem &r generellt annorlunda i Japan i jimforelse med
Sverige, vi vill da 6ka forstaelsen hur beloningssystem som styrinstrument skiljer sig
mellan dessa tvd ldnder. Genom att intervjua ménniskor verksamma i Sverige med
japanska rotter och stor erfarenhet fran den japanska arbetsmarknaden kan wvi
inforskaffa lirdom om hur man vill bli belonad och hur de upplever
beloningssystemets roll som styrmedel och vad som motiverar anstéllda att prestera.

Syfte: Syftet med den hir studien 4r att skapa en okad forstdelse for hur
beloningssystem dr utformade i japanska foretag och 1 vilken utstrackning de anpassas
till svenska forhallanden samt vad som motiverar anstillda att prestera i Sverige
respektive Japan?

Metod: En kvalitativ undersokningsmetod har genomforts, riktad till tre expert
intervjuer vid tvd japanska foretag. Vart empiriska material har analyserats utifran vér
teoretiska referensram. Vi anvidnder oss av bade primér- och sekundédrdata som
underlag till vér studie.

Resultat och slutsatser: Vi har kunnat identifiera framst tvd stora skillnader i
beloningssystemet mellan Sverige och Japan. Det ena é&r att japanska
beloningssystemet dr senioritetsbaserat, medan det i Sverige dr kompetensbaserat.
Den andra stora skillnaden dr att anstdllda i Japan far tva arliga bonusar som utgor en
stor del av arsinkomsten i jdmforelse med Sverige. Vidare finner vi att japaner &r i
hogre grad motiverade av trygghetsbehoven, medan man i Sverige vérdesitter de
sociala behoven i hogre grad inom Maslows behovspyramid.

Forslag till fortsatt forskning: Da var studie handlar om beloningssystemets roll
som styrmedel och vad som motiverar anstillda att prestera i Sverige respektive
Japan, ddr vara undersokta foretag har varit japanska foretag med global verksamhet i
Sverige. Vi tycker da att det vore intressant att vinda pa “myntet” och undersoka
svenska foretag med verksamhet i Japan och hur man arbetar kring beloningssystemet
och motivation samt i vilken grad man anpassar sig till japanska férhallanden.
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1 Inledning

1 detta kapitel kommer uppsatsens bakgrund, problemdiskussion,
problemformulering, syfte och disposition att presenteras.

1.1  Bakgrund

I dagens globaliserade vérld har de flesta stora foretag sokt sig utanfor sina
nationsgrinser, for att véixa och dka sin omséttning pa nya marknader. Detta medfor
en rad utmaningar inom ekonomistyrning gillande bland annat anpassning och
forstaelse for vilken typ av styrsystem som foretag bor tillimpa. Inom detta omrade
finns det manga aspekter att undersoka.

Vi har i1 uppsatsen valt att fokusera pa japanska foretag i Sverige. Bakgrunden till vart
val &r att japanska foretag dr kdnda fOr att vara framgéngsrika och att de anvénder sig
av styrsystem som skiljer sig fran visterldnderska foretags styrsystem, pd samma
géng som vi har ett personligt intresse for Japan da en av oss har vuxit upp i Japan
och har erfarenhet av japansk kultur och system. Japan &r vérldens nidst storsta
vérldsekonomi. Japanska foretag finns nu etablerade 1 stort sett hela vérlden,
déribland i1 Sverige. Manga av dessa dr framgangsrika och erkdnda for sina metoder
som tillimpas for att nd dnskat resultat.

For att oka forstaelsen for hur japanska foretag anpassar sig till svenska forhéllanden
sd har vi valt att fokusera pa japanska fOretags beloningssystem och hur dessa
anpassas eller omvandlas for att vara gangbara i1 Sverige. Detta anser vi vara
intressant ur flera aspekter, for att uppmérksamma skillnader, for att behélla
kompetent personal och for att fa ett sd effektivt styrsystem som majligt.

Beloningssystem som styrinstrument dr generellt annorlunda i Japan i jimforelse med
lander i vist.! Genom att intervjua méinniskor verksamma i Sverige med japanska
rotter och stor erfarenhet frdn den japanska arbetsmarknaden kan vi ldra oss om hur
man vill bli belénad och hur de upplever beloningssystemets roll som styrmedel och
inverkan pd de anstilldas motivation till att prestera. Vi finner det dirmed av intresse
att undersoka beldningssystemet roll i en svensk och japansk foretagskontext och
belysa skillnaden.

1 Okochi, Kazuo (red.) (1973) Workers and employers in Japan s. 361



1.2  Problemdiskussion

I Sverige &r beloningssystem ett aktuellt och omdebatterat &mne. Ménga dgonbryn har
hojts och missndje har uppstatt ndr stora fallskdrmar och bonusutbetalningar har
tillfallit direktorer och chefer. Flera foretag och organisationer har darfor kritiserats
for att tillimpa bonusprogram for hogt uppsatta nyckelpersoner. Det dr langt ifran
vanligt att alla far del av en bonusbeldning i Sverige och ju ldngre ner i organisationen
man befinner sig, ju troligare 4r det att man inte far ta del av ndgon bonusbeloning.

I Japan belonas alla medarbetarna med ett fast jobb pa ett foretag med tva érliga
bonusar. Dessa bonusar ér av vésentligt virde for den anstdllde dd de &r relativt stora i
forhéllande till den anstilldes manadslon och baseras pd den enskilde medarbetarens
16n, anstéllningstid och foretagets resultat genom aren. Beloningen i form av tva
arliga bonusar dr en naturlig del av den japanska arbetskulturen och dédrmed inte lika
kritiserad och uppseendevickande som i Sverige.

Kontraster forekommer med andra ord i friga om hur man ser pa beloningssystemets
roll 1 allmédnhet och bonusbeldningar i synnerhet mellan Sverige och Japan. Detta
medfor att anpassning och hénsyn till rddande beldningssystem &r av stor vikt vid
etablering av foretag i respektive land, vilket kraver forstdelse och inblick 1 detta
omrdde. Diarfor dr det intressant att se ndrmare pa hur och i vilken omfattning
anpassning tilldimpas. I det hir fallet med japanska foretag verksamma i Sverige. Det
finns teorier som berdr beloningssystem och dess tillimpning, vilket vi kommer att
anvinda som referensram i vér strdvan att bidra till okad forstielse for japanska
foretags utformning och anpassning av beloningssystem i Sverige.

Med en storre forstaelse for det japanska beloningssystemet kan positiva effekter och
egenskaper mojligtvis erhallas och appliceras inom svenska foretags beloningssystem.
Detta kan exempelvis ha inverkan pa motivation. I flera fall &r motivation kopplat till
beloningssystem. Det dr dirfor intressant att fa en uppfattning om vad som anses
motivera och om det beaktas i utformandet av beldningssystem.

Enligt vér uppfattning &r det ddrmed intressant att ta reda pa vilken betydelse
beloningssystemet har i rollen av att styra och motivera méinniskor i sina handlingar
utifran tva valda japanska foretag verksamma i Sverige.

1.3 Problemformulering

Enligt diskussionen ovan kommer vi fram till f6ljande tva fragor:

Vad motiverar anstdllda att prestera i Sverige respektive Japan?

Hur anvinder sig japanska foretag av beléningssystem som styrmedel
i Sverige respektive Japan?



1.4 Syfte

Var problemdiskussion ovan har lett oss fram till syftet med den hér studien, vilket &r
att skapa en okad forstdelse for hur beloningssystem ér utformade i japanska foretag
och i vilken utstrickning de anpassas till svenska forhallanden samt vad som
motiverar anstillda att prestera i Sverige respektive Japan?

1.5 Disposition

Inledning

Metod

Teoretisk referensram

Empiri

Analys

Slutsats

I forsta kapitel kommer uppsatsens bakgrund,
problemdiskussion, problemformuleringen,
syftet och disposition att presenteras.

I andra kapitlet kommer vi att beskriva hur vi har gatt
till viga med vér uppsats. Vi kommer att redogdra
vilken undersokningsmetod vi har baserat var studie pa.
Direfter tar vi upp datainsamlingsmetod, val av
litteratur, urval av foretag och respondenter och hur vi
utfort vara intervjuer, for att slutligen diskutera studiens
trovardighet.

I tredje kapitlet presenteras vér teoretiska referensram
och vad som tidigare har sagts inom forskningsomradet
vi dmnar studera. Vi inleder med det mest kidnda och
vedertagna motivationsteorierna for att fa en bredare
synvinkel och utgangspunkt av dmnet beloningssystem.
Dérefter gar vi dven igenom belOningssystemet syfte,
definition, grunder, styrmedel och jamforelsen mellan
Sverige och Japan

I fjarde kapitlet presenteras en kortare
foretagspresentation av de tva valda foretagen, direfter
gér vi in pd en sammanstéllning av intervjuerna fran
véra respondenter

I femte kapitlet tar vi upp vér analys av teorin och
empiri. Vi inleder med att analysera motivationen for att
sedan analysera beloningssystemets roll i Sverige och
Japan.

I sista kapitlet presenterar vi vara slutsatser vi har
kommit fram till i denna studie, och forsoker besvara
vér problemformulering och vart syfte av denna
uppsats. Avslutningsvis ger vi forslag till fortsatta
studier.



2 Metod

1 detta kapitel kommer vi att beskriva hur vi har gatt till viga med var uppsats.
Vi kommer att redogora vilken undersokningsmetod vi har baserat var studie pa.
Dadrefter tar vi upp datainsamlingsmetod, val av litteratur, urval av foretag och
respondenter och hur vi utfort vdara intervjuer, for att slutligen diskutera studiens
trovdrdighet.

2.1 Val av undersékningsmetod

Nér man kommer till vigvalet att borja samla in egna data, stélls forskaren infor ett
fundamentalt val som man maste gora. Vilka eller vilken unders6kningsmetod som
ska viljas. Innan det valet sker bor dérfor forskaren ha klart for sig vilken
undersokningsdata som skall samlas in. En fOrutséttning &r att man kénner till vilka
alternativ som finns att viljas pa. Vid val av en viss typ av metod far man en viss typ
av information och genom att vilja att anvdnda en annan metod fr man en annan typ
av information. En grundldggande gréinslinje gir mellan kvalitativ och kvantitativ data
som val av undersékningsmetod.”

Kvalitativa metoder kénnetecknas genom att man inte anvénder sig av tal eller siffror.
Det inbegriper och resulterar istdllet i verbala formuleringar, det vill sdga talade eller
skrivna metoder.” Fordelen med en kvalitativ metod #r att den inte begrinsar svaren
som en uppgiftslimnare kan ge. Kvalitativ metod ger unik information fran varje
uppgiftslimnare genom att den visar pd vikten av nyanser och detaljer i svaren. De
undersokta patvingas inte fasta frdgor och givna svarskategorier, vilket ger en
oppenhet i ansatsen.® Kvalitativ metod 4r dock resurskrivande, eftersom ingdende
intervjuer oftast tar lang tid. Om resurserna dr begransade maste vi d&ven ndja oss med
fa respondenter. P4 grund av nyansrikedomen kan det ocksé vara svart att tolka den
information vi samlar in.’

Kvantitativ metod dr en anvindning av médtningar med hjidlp av kvantifiering av
statistik och matematik. Det dr med andra ord metoder som liter sig omvandlas
genom numeriska observationer. Det kan vara prover, test, frageformuldr och
enkiter.® Fordelen med kvantitativ metod &r att den standardiserar informationen och
gor den litt att bearbeta med hjilp av datorprogram.” Undersokningen gor det enklare
att avgransa ndr den kvantitativa metoden har klarare start- och slutpunkt. Méinga
uppgiftslimnare kan frdgas och ett representativt urval av personer kan behandlas.
Kvantitativ metod kan dock ge negativa infallsvinklar d& unders6kningen kan fa en
ytlig priagel. Mitningarna ger enkla forhdllanden och det &r svart att ga in pa djupet,
risken f;nns att undersokaren i1 forvig definierar vad som anses vara relevant att
besvara.

2 Halvorsen, Knut (1992) Samhallsvetenskaplig metod s.78
3 Backman, Jarl (1998) Rapporter och uppsatser s.31
4Jacobsen, Dag Ingvar (2002) Vad, hur och varfor s.142

5 Ibid s.143

6 Backman, Jarl (1998) Rapporter och uppsatser s.31

7 Jacobsen, Dag Ingvar (2002) Vad, hur och varfor s.146

8 Ibid s.147



I vér studie kommer vi att anvidnda oss av en kvalitativ metod framfor en kvantitativ
metod dé var undersokning inte kan genomforas av enkiter och frageformuldr. Detta
beror pa att det kan vara svart finna tillrdckligt manga respondenter med stor
erfarenhet ifrdn bade den japanska och svenska arbetsmarknaden, for att genomfora
en studie genom en kvantitativ undersokningsmetod. For att 6ka forstdelsen kring
problematiken av var studie behdver vi uppnd en djupare kunskap av dmnet, detta kan
vi endast uppnd med djupgdende expert intervjuer om antalet respondenter dr fa till
antal. Vi har di funnit tvd respondenter med stor erfarenhet ifrdn den japanska
arbetsmarknaden samt erfarenhet ifran den svenska arbetsmarknaden. Detta ger oss da
mojlighet att oka forstdelsen kring var uppsats, genom valet av en kvalitativ
undersokningsmetod.

2.2 Datainsamlingsmetoder

Vid insamling av data finns det tvd typer av data, det ena &r primér- och det andra ar
sekundérdata.

Primirdata innebér att forskaren samlar in forstahandsinformation. Forskaren gér da
direkt till den primédra informationskéllan. Datainsamlingen &r anpassad till en speciell
problemstillning. Metoderna vid framtagande av primdrdata kan gdras genom
observationer, intervju eller frageformuldr.” Fordelen med primardata ar att forskaren
sjalv har en viss grad av kontroll Gver omstindigheterna som kan paverka
tillforlitligheten.'® Vara primirdata kommer att bestd av individuella intervjuer och
utgora storre delen av empirin. Empirin innehéller data som vi har samlat in genom
intervjun och som dé innebér att vi skapar ett helt nytt material som vi kan anvéinda
0ss utav.

Sekundirdata dr information som forskaren inte insamlat direkt ifran kdllan. Man
baserar istéllet informationen pd en andrahandskélla som dé &r insamlade av andra
forskare. Det betyder da att informationen belyser en annan problemstéllning &dn vad
forskaren vill belysa och att informationen oftast har samlats in for ett annat
andamal."" Med Sekundirdata har man di inte samma grad av kontroll som med
primirdata.'? Bristande overensstimmelse kan uppstd mellan den information vi
dgmnar anvinda och det vi vill anvinda den till."> Sekundirdata utgdr vart anvindande
av vetenskapliga artiklar och bocker 1dnade vid Goteborgs universitets bibliotek, till
skrivande av den teoretiska referensramen.

Vi kommer ddrmed i vr uppsats att anvdnda oss utav bade primér- och sekundérdata,
vilket gor att vér studie och diskussion om uppsatsens dmne far ett brett underlag som
vi kan stodja oss pé. Vid anvindning av olika datakéllor kan man kontrollera kéllorna
med varandra. De olika data kan ge stod och didrmed styrka de resultat man vill
komma fram till men kan ocksi ge olika kontrasteffekter mellan killorna.'*

9 Jacobsen, Dag Ingvar (2002) Vad, hur och varfor s.152
10 Tbid 5.188
111bid 5.152
121bid 5.188
13 Tbid 5.186
141bid 5.152



2.3 Val av litteratur

Litteraturunderlaget till studiens genomforande har till mestadels lanats vid Goéteborgs
universitets bibliotek. Metodkapitlet underbyggs med tre litteraturbdcker skrivna av
svenska forfattare, samt med védra egna ord. Teoridelen bestir av bide svensk
litteratur, engelsk litteratur och japansk litteratur skriven pad engelska. Genom
Goteborgs universitets biblioteks databaser har vi vidare sokt artiklar till det japanska
teori avsnittet. Internetkillor har dven anvénds, dock i liten omfattning, eftersom
kéllornas tillforlitlighet inte alltid &r att lita pd. Det mesta av informationsunderlaget
har varit primirdata, medan en del av studien bygger pd andrahandskillor. D&
anvindning av sekunddrdata har forekommit har vi forsokt referera till
ursprungskillan. Vi har i mojligaste man forsokt vara forsiktiga och kritiska i
tolkningen av litteraturen, varvid vi anvént oss av flera kallor till studiens underlag.
Litteraturen och artiklarna som vi anvénder oss utav kommer att fordjupa vara
kunskaper i beloningssystem samt motivation. Vi kommer att koppla vér teori utifran
litteraturen och artiklar som behandlar vad som tidigare har sagts inom
forskningsomrédet till var empiri. Ddrmed vill vi framstélla en studie som bygger pa
vetenskapliga grunder.

2.4 Urval

I nedanstdende avsnitt forklarar vi hur vi har gatt tillviga i val av foretag och
respondenter. Vi redogdr varfor vi valt dessa respondenter och sammanhanget i
avsnittet nedan.

2.4.1 Val av foretag

Eftersom studien utgar ifrén vilken roll beloningssystem har som styrmedel i Sverige
samt 1 Japan, handlade valet att ga utifrdn foretag som &r verksamma i bada dessa tva
delar av vidrlden. Det ena foretaget utgors av det japanska foretaget Yamaha. Det
andra japanska fOretaget Onskar sig vara anonym i denna studie, ddrmed far det
foretaget bendmningen foretag X. Bada foretagen dr globalt verksamma och har dven
verksamhet 1 Sverige, ddr vara intervjuer kunde genomforas. Genom valet av dessa
tvd foretag med anknytning till Sverige och Japan, vill vi {4 en béttre koppling till vart
empiriska material med underlag av teorin.

2.4.2  Val av respondenter

Valet av respondenter har gjorts utifran erfarenheten fran Sverige och Japan, for att fa
en klarare bild om hur de upplever skillnaden mellan dessa lidnders sétt att arbeta
kring beloningssystemet roll. Vi har valt att utgd ifrdn olika befattningsnivaer i valet
av respondenter. Den forsta respondenten dr en japansk chef som jobbar som
Managing Director vid foretaget Yamaha. Valet av honom baseras pa hans
erfarenheter och insikt fran den svenska och japanska arbetsmarknaden. Den andra
respondenten &dr en japansk ingenjor med stor erfarenhet frdn den japanska
arbetskulturen, da respondenten ifrdga dr fodd och uppvéxt i Japan. Den tredje
respondenten har ingen erfarenhet ifrdn Japan, men har dock stor insyn i hur
beloningssystemet &r utformat just i detta foretag, ddrmed kan hon ge oss en



beskrivning av beloningssystemet utifran en svensk kontext. Hennes befattning dr
rekryteringskoordinator. Bdde respondent tvé och tre ér anstéllda vid foretag X.

2.5 Intervju

Vill forfattarna uppnd en djupare forstdelse av en persons motiv, personlighet och
beteende kan djupintervjuer tillimpas for att ge svar pd problemstdllningen. Med
hjélp av intensivintervju kan den intervjuade personen med egna formulerade ord och
meningar dela med sig av sddana erfarenheter och attityder som ar relevanta for
problemstillningen. Med fordel kan intervjun spelas in pa band."

Den fOrsta intervjun vi genomforde var med en japansk chef (managing director) pé
foretaget Yamaha Scandinavia, vid namn Seiichi Yamaguchi. Foretaget har ett
sdljkontor 1 Goteborg vilket gjorde det bekvamt for oss att genomfora intervjun pé
plats. Detta uppskattades dven av Seiichi Yamaguchi som tyckte det vore trevligare
med en personlig intervju. Intervjun genomfordes pa engelska, d& respondenten
foredrog det spréket, och detta mojliggjorde ocksd att vi bdda kunde gora oss
forstddda och delaktiga i intervjun. Véra frdgor var anpassade ur ledningsnivas
synvinkel. Vi anvdnde en bandspelare och spelade in intervjun si att inte nagon
vérdefull information skulle ga till spillo. Varfor vi valde att intervjua en japansk chef
var for att vi ville undersdka om beldningssystemet hade en annorlunda roll i syftet att
belona och motivera anstéllda i Sverige och Japan.

Den andra intervjun genomfordes med en japansk ingenjor anstdlld pa foretag X. Han
har tidigare arbetat som ingenjor i sitt hemland Japan med likartade arbetsuppgifter,
som han nu innehar i Sverige. Denna intervju baserades pa speciellt utvalda fragor for
en med en ldgre befattningsnivd inom foretaget, vilket vi tyckte skulle ge en bredare
synvinkel pd vad dven anstdllda har for uppfattning om beloningssystemets roll och
motivation. Intervjun genomférdes med hjélp av IP-telefoni, detta d& en personlig
intervju inte kunde genomforas av respondenten ifriga. Aven denna intervju spelades
in sé vi 1 efterhand kunde analysera svaren noggrant och sékerstélla att ingen viktig
information skulle gé forlorad. Intervjun genomfordes pa japanska, da respondenten
tyckte det var mest bekvimt med det egna hemspraket. Intervjufrdgorna vi utgick
ifran Oversattes fran svenska till japanska under samtalets genomforande, da en utav
oss forfattare kan det japanska spriket flytande i tal och skrift.

Den tredje intervjun genomfordes med samma foretag som den andra intervjun, och
respondenten ifraga var en kvinna (till skillnad fran de forstnimnda) pa HR - (Human
Relations) avdelningen. Intervjun genomfordes genom att vi skickade ivdg frigorna
skriftligen via e-post, d& respondenten inte hade tillfdllet att genomfdra en
telefonintervju eller ta emot oss for en personlig intervju. Detta medforde att
respondenten hade god beténketid pa sig att formulera sitt svar. Fragorna som stilldes
var 1 likhet med dem vi stillde till Yamaha Scandinavia och utformade ur
ledningsnivas synvinkel.

' Halvorsen, Knut (1992) Samhillsvetenskaplig metod s.85



2.6 Troviardighet

For att studien skall vara tillforlitlig och giltig ska den kunna kontrolleras av andra
personer och det méste dd vara mojligt for dem att se vilka val som forfattarna har
gjort under hela processen.'® Vi kommer genom begreppet reliabilitet att klargora
trovirdigheten av var studie.

Reliabilitet innebédr hur palitliga métningarna dr, for att reliabiliteten i empirin ska
vara trovirdig och tillforlitlig.'”'® For att belysa den vetenskapliga problemstillningen
skall hog reliabilitet nds genom att garantera vara data dr palitliga. Problematiken kan
da uppstd om man anvinder sig av data som samlats in for andra syften."” Vi har
darfor genom en noggrann analys och ett kritiskt forhallningssétt anvédnt oss av
litteraturen for att forstarka trovérdigheten 1 skrivandet av den teoretiska
referensramen. Litteraturen vi har anvint oss av dr bade svensk, engelsk och japansk,
for att forstirka trovirdigheten for de tvé linder vi undersoker i var studie. Det som
kan ifragasdttas i trovirdigheten vid valet av litteratur &r att vi i viss mén har anvént
oss av engelskt litteratur, for att beskriva och forklara beloningssystemet ur en svensk
kontext. Detta pa grund av att svensk litteraturen om beldningssystem dr influerad av
amerikansk litteratur.

Vi har i storsta min forsokt att forstirka vér trovérdighet i vir empiri genom att
intervjua tva av de tre respondenter dir de har erfarenhet ifrdn den japanska och
svenska arbetskulturen. Vi har dirmed forsokt ge en trovérdigare empiri genom de
expertintervjuer vi har genomfort i var studie. Respondenten som inte har erfarenhet
ifrdn den japanska arbetsmarknaden har vi anvénts oss av for att ge en trovérdigare
bild av foretaget, eftersom respondenten tva inte har en overgripande bild av deras
beldningssystem.

Ena foretaget onskade sig att vara anonym sa att de kunde ge en mer trovirdig
redogorelse av beloningssystemet, da detta ar ett kénsligt omrade. Vi valde dérfor att
ndmna det anonyma foretaget for foretag X. Respondenterna i detta foretag blev dér
med ocksd anonyma i studien. Det andra foretaget vi intervjuade onskade sig dock
inte vara anonyma om intervjun endast genomfordes i studiesyfte, som ocksé var
dndamalet for vér studie. Vi ser darmed inga incitament varfor respondenterna skulle
forvanska sanningshalten i sina svar under intervjun.

Infor intervjuerna av respondenterna var vi dock vl medvetna att beloningssystem
kunde vara ett kédnsligt amne for foretagen, vilket gjorde att vi inte gick in pa
detaljerna kring beloningarnas storlek och vérde, detta skulle mojligtvis tala emot
trovirdigheten i studien. Trovérdigheten styrks dock genom vart metodkapitel som
belyser tillvigagangssittet i de val vi gjort under hela studiens process. Studiens
trovirdighet och reliabilitet stidrks &ven genom att vi spelade in intervjuerna med tva
av respondenterna och tog ut det mest relevanta i svaren, efter en noggrann analys av
materialet.

16 Jacobsen, Dag Ingvar (2002) Vad, hur och varfor s.151

17 Halvorsen, Knut (1992) Samhallsvetenskaplig metod s.42
18 Jacobsen, Dag Ingvar (2002) Vad, hur och varfor s.21

19 Tbid s.42



3 Teoretisk referensram

1 detta kapitel presenteras vdr teoretiska referensram och vad som tidigare har sagts
inom forskningsomrddet vi dmnar studera. Vi inleder med det mest kdnda och
vedertagna motivationsteorierna for att fa en bredare synvinkel och utgdangspunkt av
dmnet beloningssystem. Ddrefter gdr vi dven igenom beloningssystemet syfte,
definition, grunder, styrmedel och jamforelsen mellan Sverige och Japan.

3.1 Motivation

Arbetsmotivation dr inte nagot latt att definiera och mdta men nagon enkel och bra
beskrivning pa arbetstrivsel och arbetsglidje 4r nir det ar:*’

“lika roligt att ga till arbetet som att gd hem ifrdn det”

Motivation utgors oftast av behov eller 6nskemal av olika slag. Nér man talar om
motivation aktiveras ett motiv som stimulerar eller driver en individ att handla pé ett
visst sitt. Motivationen ger oss sdlunda en drivande kraft till handling i en viss
riktning och nér dnskemélet och behovet paverkar oss att handla i den riktningen ar
individen motiverad.*'

Motiv Handling
- Behovw

- Onskemal

Indiwiders tankar och beslut
Motivation

Fig. 3.3 Bruzelius Motivationscirkeln’

Enligt Arvidsson handlar syftet med att arbeta med motivation att “motivera till
onskvirda prestationer och att fi individ och organisation att dra dt samma hdll
Armstrong ndmner att det finns tvd slag av motivation. Den forsta handlar om att
ménniskor blir motiverade genom att soka och finna arbeten som tillfredsstiller deras
behov eller om inte annat det som leder dem till att forvénta sig hitta arbeten som
uppfyller deras mél. Det andra sittet att motivera anstéllda 4r genom ledning med
metoder som betalning, vidarebefordring och uppskattning.”

20 Lindblom, Hans (1996) Lon och beldning s.20

21 Bruzelius, Lars H. & Skarvad, Per-Hugo (2004) Integrerad organisationsldra s.289
22 Samuelson, Lars A. (red.) (2004) Controllerhandboken s.193

23 Armstrong, Michael (1993) Managing reward system s.24



Tvé framstdende teoretiker inom motivationsteorin &r Maslow och Hertzberg, dir den
forstndmnde tar upp behovsteorin och den andre tar upp tvdfaktorsmodellen. I
nedanstaende avsnitt fordjupas dessa tva teorier.

3.1.1 Maslows behovsteori

Psykologen Abraham Maslows vetenskapliga arbeten om ménskliga behov har linge
varit centrala i motivationsteorin om hur dessa behov paverkar individers tankar och
handlingar.** Ménniskans behov delas upp i fem steg enligt Maslows behovshierarki:
Fysiologiska behov, Trygghets behov, Sociala behov, Uppskattnings behov och
Sjalvforverkligande behov. Maslows behovstrappa illustreras i nedanstiaende figur
3.3.

morality,
creativity,
spontaneity,
problem solving,
lack of prejudice,
acceptance of facts

self-esteem,
confidence, achievement,
respect of others, respect by others
/ friendship, family, sexual intimacy \
security of body, of employment, of resources,
of morality, of the family, of health, of property

breathing, food, water, sex, sleep, homeostasis, excretlor:\

Physiological

Fig. 3.3 Maslows behovspyramid
(Kalla: bild fran Wikipedia)

Maslow menar att de ldgre behoven skall vara tillfredstédllda och nér individen har
utvecklats respektive befinner sig i en gynnsam miljo kan de hdogre behoven fa
utrymme.

. 25 26
De fem behoven utgdrs av:

* Fysiologiska behov: grundvillkoren for att overleva ér bland annat att mat,
vatten och somn.

* Trygghets behov: grundforutsittningarna for att dverleva dr: sdkerhets behov,
trygghetsanstéllning, resurser, moralitet, familjesékerhet, hilsa och trygghet

for egendom.

* Sociala behov: vinskap, familj, kérlek och samhorighet.

24 Bruzelius, Lars H. & Skarvad, Per-Hugo (2004) Integrerad organisationsldra s.289
25 Maslow’s need hierarchy in the work situation, 1970 (s.21-23)
26 Bruzelius, Lars H. & Skarvad, Per-Hugo (2004) Integrerad organisationsldra s.290
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* Uppskattnings behov: sjidlvaktning, uppfyllelse, erkdnnande, respekt fran
andra och sjélvrespekt.

* Sjdlvforverkligande behov: att vilja uppna och realisera sin potential, vilket
innefattas av begrepp som: moralitet, kreativitet, spontanitet, problemldsning,
brist pa forstéelse och acceptans av diverse faktum.

Samtliga ménniskor strévar efter att nd den hdgsta nivan i figur 3.3 och nédr de lagre
behoven ir tillfredstdllda kan en ménniska motiveras genom att vilja tillfredstilla de
kommande behoven i behovspyramiden.”’

3.1.2 Hertzbergs tvé faktors modell

Hertzbergs har utvecklat Maslows teori vidare och har skrivit om tvafaktorsteorin,
som bestir av motivation och tillfredsstéllelse. Han sérskiljer mellan hygienfaktorer
och motivationsfaktorer.”® Hertzberg delar in de tre forsta behoven i Maslows
behovspyramid i hygienfaktorer som utgdrs av foretagspolitik och administration,
ledning, relationer till &verordnande, relationer till underordnande, arbetsvillkor,
status och sdkerhet. De tvd Oversta behoven 1 pyramiden delar han in 1
motivationsfaktorer som han karakteriserar genom prestationer, erkidnnande, sjdlva
arbetsuppgiften, ansvar, befordran och psykologisk tillvixt.*’

Motivationsfaktorerna paverkas av att varje individ &r beroende av sina egna
onskemal och dessa bestimmer tillfredsstillelsen hos en person. Som anstéllda &r vi
mer motiverade att fi dem, men de kan endast tillfredsstéllas i det aktuella arbetet dar
utrymme finns.*

Hygienfaktorerna har sin utgdngspunkt i faktorer i manniskans omgivning och det
som ligger wutanfor sjdlva arbetsuppgiften. Dessa kan ge upphov till
otillfredsstéllbarhet, men emellertid inte motivera. Om endast hygienfaktorerna
dndras s fordndras inte motivationen. En ménniska véxer inte endast genom sig
sjdlva bara for att en fOrdndring uppkommer 1 arbetsforhdllanden.
Motivationsfaktorerna maste &dven uppfyllas for att ménniskor skall kdnna sig
motiverade. Fordelen med Hertzbergs tvifaktorteori dr att det underléttar ledningen
att hitta och forbattra strategier for att 5ka motivationen hos de anstillda.’' Hertzberg
anser att 16nen har en mindre betydande faktor liksom Maslows teori. En anstdlld kan
vara missndjd om lonen inte dr tillfredsstdllande men det skapar likasé ingen positiv
motivation om lonen skulle vara tillracklig. De svagheter som man finner i Hertzbergs
teori dr att det kan vara svirt att klargdra skillnaden mellan hygienfaktorer och
motivationsfaktorer, det &r dven oklart hur personer reagerar pa dessa tvé faktorer.>

*” Eriksson-Zetterquist, Ulla (red.) (2005) Organisation och organisering s.133 f

28 |bid 5.135

29 Bruzelius, Lars H. & Skarvad, Per-Hugo (2004) Integrerad organisationsldra s.291
30 Eriksson-Zetterquist, Ulla (red.) (2005) Organisation och organisering s.135

31 ]bid s.135

32 ]bid 5.135
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3.2 Beloningssystem i Sverige

Beloningssystem &r ett styrinstrument for att rekrytera och behélla attraktiv personal
att prestera och bli motiverade.”® I efterfoljande avsnitt kommer vi att klargora
beloningssystemets definition, dess syfte och olika grunder av beldningssystem
utifrin ett véstorienterat perspektiv.

3.2.1 BelOningssystemets definition

Forekomsten av nagon entydig definition av beloningssystem forekommer inte, men
enligt nationalencyklopedins definition &r beloningssystem:

“en ansamling av nervceller i hjdrnstammens o6vre del “lustcentrum” som
tillsammans med ett ndrbeldget bestraffningssystem reglerar vdra lust- och
olustkinslor™*

Beloningssystem dr ur nationalencyklopedins definition ndgot som definierar hur det
skapas lust och olustkénslor i hjdrnan. Detta kan ses som ursprunget till hur viljan att
bli belonad styr viar motivation och det kan dven pastds att utifrdn denna bas hela
beloningssystemet byggs upp.

Definitionen av den ekonomiska innebdrden av beldningssystem dr de beloningar
individer eller grupper erhaller vid prestation som bidrar till organisationens uttalade
mél. Beloningssystem delas upp i monetdra och icke-monetéira beloningar som kan
besta av 16n, bonuslon, pension, aktier, optioner, nya arbetsuppgifter,
kompetensutveckling och hogre tjinst i foretaget . Bade beloningar av finansiella och
icke-finansiella slag fungerar i storsta grad som drivande kraft och dr motiverande.”

3.2.2 BelOningssystemets syfte

“what get measured gets done’°

Malen ar alltid métbara till skillnad ifrdn visioner. Det dr genom malens maétbarhet
som det gor mojligt att visa att man faktiskt natt sina visioner.”” En grundliggande
forestillning om beldningssystem bygger pd att de som méts och belonas dr det som
ocksd blir utfort.’® Beloningssystemets syften ar enligt Per Arvidsson att fa
efterstravat effektivitet i verksamheten genom att motivera till beteenden som é&r
onskvirda for foretagen. For att beloningssystem skall paverkas bor det upplevas som
meningsfullt av medarbetarna.’”” Déremot kan ett daligt utformat beloningssystem
fororsaka mer skada @n nytta, eftersom fel prestationer kan beldnas och risker kan
finnas i individens eget intresse inte 4r sammanfallande med foretaget intresse. Det &r

33 Arvidsson, Per (2005) Styrning med bel6éningssystem s.5

34 www.ne.se

35 Samuelson, Lars A. (red.) (2004) Controllerhandboken s.153

36 Arvidsson, Per (2005) Styrning med beléningssystem s.6

37 Meland, Gordon & Meland, Asa (2006) Kaizen - sakta ner och gor mer s.78
38 Arvidsson, Per (2005) Styrning med beléningssystem s.6

39 Samuelson, Lars A. (red.) (2004) Controllerhandboken s.135
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darfor viktigt att beloningssystemet dr kongruent mellan medarbetarna och foretagets
mal.*

3.2.3  Grunder for beloningssystem

Inom néringslivet anses lonesystemet vara den mest grundliggande delen av varje
beldningssystem.”’ Men beloningssystemets grunder kan forekomma i olika former
som grundas pa kortsiktighet, ldngsiktighet, individuella, gruppbaserade, finansiella
och icke finansiella beloningar. I efterf6ljande avsnitt kommer vi att gd igenom de
mest Overgripande grunderna.

3.2.3.1 Monetéra och icke-monetdra prestationsbeloningar

For att tillfredsstélla ménskliga behov dr monetira beloningar ett viktigt medel, men
efter en viss nivé blir effekten av ytterligare monetira beloningar avtagande och inte
lika viktiga som icke-monetira beloningar.*” Pengar utgér en viktig funktion inom
beloningssystem ofta kopplat till prestationsmatt, speciellt i1 organisationens
ledningsniva. Monetira beloningar dr inte nédvéndigtvis den ldmpligaste formen av
beloningar men dess existens dr mycket vanlig. Monetdra beloningar kan klassificeras
i tre kategorier enligt Merchant; prestationsbaserade 16neférhdjningar, kortsiktiga
incitament och langsiktiga incitament.” Det &r sannolikt korrekt konstaterat att
individer universellt inte endast vdrderar monetdra beloningar, faktumet ar att
anstéllda vérderar ickemonetira beloningar minst lika mycket och detta kan dven
mildra foretagets finansiella pafrestning. Merchant menar dérfor att det inte &r vanligt
att man endast tillimpar en form av beléningssystem.**

3.2.3.2 Kortsiktiga och langsiktiga prestationsbeloningar

Foretag kan ha nytta av bade kortsiktiga och 1dngsiktiga mélséttningar, men det kan
ocksa ge negativa konsekvenser att basera prestationsbeloningar kortsiktigt eller
langsiktigt. Pa kort sikt okar det forséljningen och resultat hos ett foretag idag, medan
det pd lang sikt mojliggdr en uppbyggnad av ett fortroende hos kunden och
marknaden for framtida affirer.*” Korttids grundade prestationsbeloningar baseras pa
monetéra utbetalningar som utgors av hur vil en individ, grupp eller foretaget har
presterat under ett ar eller kortare tidsperiod. Beloningen av detta slag namnges
vanligtvis med ett engelskt uttryck “annual incentive pay” eller bonus.*
Prestationsbeldningar baserade pd langsiktiga malséttningar har som avsikt att belona
handlingar som stracker sig dver ett ar. Syftet &r att belona anstéllda for att maximera
langsiktiga mal och vérdet hos foretaget enligt Merchant.*’

40 Arvidsson, Per (2005) Styrning med beléningssystem s.6

41 Svensson, Arne & Wilhelmson, Lars (1988) Beloningssystem s.67

42 Samuelson, Lars A. (red.) (2004) Controllerhandboken s.137

43 Merchant, Kenneth A. & Van der Stede, Wim A. (2007). Management Control Systems s.396
44 [bid 5.394

45 Paul, Ann-Sofie & Alm, Ove (1991) Beldningar och beloningssystem s.26

46 Merchant, Kenneth A. & Van der Stede, Wim A. (2007). Management Control Systems s.396
47 Ibid 5.397
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3.2.3.3 Individuella eller gruppbaserade prestationsbeloningar

Om beldningssystem ska ha ett pdverkbarhetskriterium bor utgdngspunkten kunna
bidra till ett utfall genom en individ eller en grupp. Enligt Arvidsson uppstar aspekten
att en avvigning bor goras mellan individuella och grupporienterade beloningar sé att
individen inte tappar motivationen som baseras pa gruppens prestation. ** I radande
perioder dr det allt mer betydelsefullare att anstillda samarbetar och har darfor blivit
vanligare att belona gruppens prestation framfor individens. Gruppbaserade
beldningar ger dock inte alltid nodvindigtvis starka och direkta effekter.”” Darfor
menar Arvidsson pd att grupper inte skall vara allt for stora sammansatta sa att
individen verkligen kan bidra till det gemensamma resultatet.”

3.2.4 Beloningssystem baserat pd bonus

Négot som vanligtvis associeras med beloning &r ordet bonus som kommer fran det
latinska ordet ”god” som betyder gottgorelse och beloning. Inldrningspsykologiska
teorin definierar beloning i tva begrepp “piskan” och moroten”. °' Vissa kan betrakta
beldning som en morot och vissa kan se det mer som piskan i olika sammanhang i
foretag, manniskan dr dock mer motiverad av mojligheter att fa beloningar &n rédslan
att blir bestraffade. Déarfor menar Per-Arvidsson i sin bok att ”’styrsystem bor vara
beldningsinriktade”. >* Nagot som vanligtvis anvinds for att motivera medarbetare ar
bonuslon, denna utgér oavsett vilken kategori medarbetaren tillhor. Fordelen med
bonuslon ér att den ger ett omedelbart kvitto pa individuell prestation, som &dr en utav
den ildsta formen av beloningssystem. En vil tilltagen bonuslon underléttar

rekryteringen for foretaget menar Arvidsson.

Bonuslon kan uppdelas i tva kategorier bestdende av gruppbonus och individuell
bonus. Den positiva effekten av gruppbaserade bonus é&r lojaliteten och
ansvarskinnande forstirks i gruppen.” Gruppbaserade bonus relaterar beloningen till
prestation av en grupps maluppfyllelse. Det blir allt vanligare att man tillimpar
gruppbaserade beloningar i situationer dér det dr svart att avskilja en individs bidrag
for det utforda arbetet. Men gruppbaserade beloningar &r mindre pélitliga dn
individuella beléningar eftersom resultatet kan vara pdverkade av andra medarbetare 1
gruppen. Darfor bor gruppbaserade beloningar vara genomforda ndr det kan
identifieras att gruppen arbetar tillsammans for att uppna de definierade méalen.>

48 Samuelson, Lars A. (red.) (2004) Controllerhandboken s.138

49 Merchant, Kenneth A. & Van der Stede, Wim A. (2007). Management Control Systems s.405
50 Arvidsson, Per (2005) Styrning med beléningssystem s.6

51 Samuelson, Lars A. (red.) (2004) Controllerhandboken s.135

52 ]bid 5.137

53 Arvidsson, Per (2005) Styrning med beléningssystem s.7

54 Armstrong, Michael (1993) Managing reward system s.94
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3.2.5 Beloningssystem som styrmedel

For att foretag skall kunna 6verleva pé ldng sikt och kunna drivas effektivt har de
blivit alltmer beroende av enskilda medarbetar, deras kompetens, ansvar och inte
minst motivation.”® Det ir avgorande att det finns en god dverensstimmelse mellan
vad individen vill astadkomma med det egna arbetet och organisationens mal.
Belésréingssystem som styrinstrument kan da motivera individen att nd organisationens
mal.

I figur 3.2 nedan utformar Per Arvidssons en exemplifierad bild hur Onskvirt
beteende for foretaget kan astadkommas med stod av ett beldningssystem.
Utgangspunkten av figuren konstaterar att det kan forekomma konflikter mellan
onskvirt beteende for att nd foretagets mal som exemplifieras av cirkel A, prestationer
hos individer i cirkel B och styrsystemet som méter prestationer i cirkel C.

Arvidsson argumenterar hdr att beloningssystem loser denna konflikt, att individer
motiveras att dndra sitt beteende och presterar i enlighet med vad foretaget anser vara
onskvirt som styrsystemet méter. Detta konstaterar att beloningar skall upplevas som
meningsfulla. Cirkel C visar de prestationer som styrsystemet méter samt omfatta en
stor del av cirkel A som visar foretagets mal for onskvirt beteenden, det vill sidga att
cirkel A skall vara en delmédngd av cirkel C. Individuella prestationerna i cirkel B
omfattar flera av de nya matten som ligger till grund for beléningar da individer
dndrar sitt beteende for att tillgodogora sig av foretagets beloningar, dvs. att cirkel B
nirmar sig cirkel C. Det som ir Onskvirt av foretaget dr nir de nya matten som de
representeras av foretaget uppnas tillsammans med beloningarna.’’

Forgtagets

maluppfyllelse RN
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)1 .\ |

—1 ¢ |

\ 4 - TN )
Beloa Formelli /
clonings- S f AN N
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| Individuclly -
Jividuella S

mal
A Onskvirt beteende for att nd foretagets mal
B Individuella prestationer
C  Prestationer som fangasupp av matt
I styrsystemet

Fig. 3.3 Controllerhandboken 2004 (s.170)

55 Samuelson, Lars A. (red.) (2004) Controllerhandboken s.169
56 Arvidsson, Per (2005) Styrning med beléningssystem s.16
57 Samuelson, Lars A. (red.) (2004) Controllerhandboken s.170
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3.3 Beloningssystem 1 Japan

Beloningssystem som styrinstrument i Japan dr jimforelsevis generellt annorlunda
ifran vist™® 1 efterfoljande avsnitt kommer vi att klargéra monetdra- och
ickemonetédra beloningar, beloningar baserade pd bonus och senioritetsbaserade
beldningar i Japan.

3.3.1 Monetira beldningar i Japan

I Japan ér arbetsflodet bestdmt i detalj for att ddrmed eliminera onddiga rorelser och
tid.”” Japanska kulturen kénnetecknas av att tid dr pengar.®’ Japanska l6nesystemet ér
jamforelsevis generellt annorlunda ifrdn det vistorienterade I6nesystemet. I
vésterlindska ldnder bygger lonen oftast bara ifran grundlonen dér i Japan oftast har
en méngd olika utbetalningar.

Japanska arbetare i de flesta fallen far oftast inte bara en grundlon utan dven
utbetalningar som baseras pa individens eller gruppens prestationsformaga,
uthéllighet, for olika arbetsuppgifter och olika yrkeskategorier. Det finns dven
utbetalningar som stodjer levnadskostnader for familj och bostadsbidrag. Alla dessa
utbetalningar kallas for “chingin taikei” pa japanska.®'

Enligt Nakata Yoshifumi s utgdrs 16nen huvudsakligen av tre delar; grundlon,
aldersbaserad 16n och 16n efter kompetens. Hushallsutgifter, familjeutgifter och
resekostnader skall tickas av grundlonen, medans dvertidserséttning och de tvé rliga
bonusar skall ticka de resterande utgifterna.®

3.3.2 Icke-monetira beloningar 1 Japan

Kompetensutveckling &dr enligt Nakata nigot som japaner vérderar hogt i form av
icke-monetira beloningar. Unders6kningar visar att fler japaner deltar i foretagets
kompetensutvecklingsprogram #n i vist.”> Det framgér av undersdkningen dven att
storsta delen japanska respondenter virderar viljan att ta del av nya kunskaper och bli
skickligare i sitt arbete dr den viktigaste motivationsfaktorn. Anstélldas villighet att
fortstitta ldra sig dr inte bara for att man kadnner en skyldighet till foretaget och for att
foretaget skall bli béttre, men att anstéllda far en mojlighet fran deras forestandare att
f4 en god utbildning. Varfor anstdllda i Japan dr engagerade i anstdllning och
kompetensutveckling dr for att deras betalningar &r direkt kopplade till deras
prestationer och dr virderade fran deras forestdndare, och god prestation involverar
fortsatt bildning.**

58 Okochi, Kazuo (red.) (1973) Workers and employers in Japan s. 361

59 Shinoda, Y (1973) Japanese management: Old ways become modern s.393

60 Hofstede, Geert (1980) Culture’s consequences s.140

61 Okochi, Kazuo (red.) (1973) Workers and employers in Japan s. 361

62 Nakata, Yoshifumi (red.) (1997) Work and Pay in the United States and Japan s.105
63 Ibid 5.92

64 Ibid 5.91
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3.3.3 Beloningar baserade pa bonus 1 Japan

Japan har ett relativt unikt ersittningssystem for arbete som baseras pa tva stora bonus
utbetalningar om 4ret.”> Den ena utbetalningen intriffar under sommaren och den
andra i slutet av aret. Denna bonus uppgar till ca en fjardedel av arslonen, vilket
fascinerar de utomstiende linderna. ® Det har redan konstaterats att den japanska
bonus utbetalningen #r storre 4n i Europa och USA.®” De flesta anstillda i den
japanska marknaden far en stor del av sin 16n utbetald i bonus oavsett position, kon
eller stillning pa foretaget. Den japanska bonusen dr vésentligt mer variabel dn den
fasta grundlonen. Bonusen ér heller inte forutbestimd utan utgérs av hur vil foretaget
och den individuella medarbetaren har presterat.®®

Varje anstélld far ta del av foretagets halvars bonusar men detta beror delvis dven pa
anstélldes prestationsforméga. Nakata menar pa att detta system dr mer ledande for att
utveckla anstélldes prestationsformaga &n vad resultatbaserade eller jobbaserade
16nen skapar, dessa bdda bidrar inte till att vidareférmedla kunskapen till andra
anstéllda. Bade jobb baserade 16ner och resultat baserade loner hindrar kunskaps
bildning som kriver jobb rotation genom olika arbetsuppgifter.”’

Bonussystemet har till uppgift att uppfylla tre dvergripande syften enligt Freeman &
Weitzman. Det forsta syftet ar att den skapar flexibilitet for foretaget att vara kapabel
att garantera livstidsforbindelse for de anstdllda under simre och bittre tider. Det
andra syftet dr att kompensera individers engagemang for foretaget, eftersom bonusen
ar mer godtycklig dn grundlonen. Slutligen betonar bonusen ett symboliskt och
praktiskt virde av sambandet mellan foretagets och de anstilldas vilmaende.”

Freeman och Weitzman konstaterar att bonusen inte bara utgdér en annan form av 16n,
utan att bonusen utgdrs genom tva grunder. Bonusen har en annorlunda funktion dn
16nen och skiljer sig fran olika perioder, den baseras pa foretagets vinster och intékter.
Bonusen har en annan péverkan for de anstéllda 4n 16nen och ger snarare positiva dn
negativa kopplingar till de anstéllda. Det japanska bonussystemet underléttar att
behalla en stabiliserande och stram arbetsmarknad.”

3.3.4 Senioritetsbaserade beloningar 1 Japan

”Two workers with similar education but of different age or seniority will be paid
quite differently in Japan™™*

Som citatet ovan belyser dr alder en viktig faktor i Japan, detta beror pa att dldre
arbetare far hogre loner 4n de yngre arbetarna enligt Tachibanaki.”> Visterlindska
lander baserar ofta lonen efter yrkeskompetensen, medan i Japan karakteriseras 16nen

65 Artikel 1 5.1

66 Ibid s.2

67 Hart, Robert A. & Kawasaki, Seiichi (1999) Work and pay in Japan .93

68 Artikel 2 5.2

69 Nakata, Yoshifumi (red.) (1997) Work and Pay in the United States and Japan s.91
70 Artikel 1 s.4

71 1bid s.26

72 Nakata, Yoshifumi (red.) (1997) Work and Pay in the United States and Japan s.98
73 Tachibanaki, Toshiaki (1996) Wage Determination and Distribution in Japan s.57
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pa anstélldes alder, ldngd samt stdllningen pa foretaget och efter andra virldskriget
har utbildningsbakgrunden blivit allt viktigare.”* Att Ionen #4r baserad pa senioritet
kallas for “nenko-chingin” pa japanska och 4r mycket forekommande.”

Det finns ett brant &ldersbaserad beloningssystem for langtidsanstéllda upp till
pensionsélder vid 55 &r, vilket har forskjutits mot en hogre alder till 60 ars alder pa
senaste tiden.”® Aven om en anstilldes kompetensniva har kulminerat fortsitter lonen
att hojas efter den anstilldes alder och tjanst pa foretaget.”’ Lonen Okar allt efter
aldern i Japan for att man har mer behov av hdgre utbetalningar i ens senare livscykel,
for att finansiera hemmets utgifter och barnens utbildningar. Nér man har natt sin
senioritet har man léngre inte behov av hoga utbetalningar ndr barnen &r
sjdlvfinansierade.”

3.3.5 Livstidsanstillning 1 Japan

Livstidsanstillning samt 16n och befordran 4r av hidvd baserat pd senioritet detta for
att frimja sikerhet och reducera osikerheten i livet.” I Japan ar det vanligt
forekommande att man blir anstilld direkt ifrdn universitet vid ung alder och jobbar
kvar pd samma foretag under hela livet. Man dr d&ven mycket lojal mot foretaget och
arbetsgivaren. En hog premium sétts pad gruppkonceptet och péd foretagslojalitet. De
forvintar att anstillda sitter sina individuella intressen efter gruppens intressen.*

Enligt Bjerke dr fordelen med livstidsanstillning att foretag kan goéra stora
investeringar 1 fortsatt utbildning och tridning péd arbetsplatsen utan att befara att de
anstéllde ska lamna sin arbetsplats. Det leder till fardigheter hos arbetare genom att
lira sig ett bredare register pa arbetsplatsen som foretaget erbjuder.”’ Enligt Nakata
konstateras dven att stora foretag skyddar livstidsanstdllda genom att minska
overtidsarbete, stodja deltidsanstdllda, reducera nyanstédllningar och bidra till tidiga
pensioneringar.*> Léingtidsanstillning bidrar dven till att reducera “free-rider”
problematiken som stods av att anstdllda engagerar sig i utbildningsprogram som
balanseras med en hogre anstringning for arbetet. Den livstidsbaserade japanska
policyn fordrar och wunderstodjer bade sékerhet for de anstdllda och
kostnadsreducering for foretaget.™

Dock ir de negativa aspekterna med livstidsanstdllningar att det inte utan vidare leder
till nyanstillningar och kan &dven leda till ldgre bonusutbetalningar till f6ljd av
reducerade arbetstider. Livstidsanstdllningar utgér idag dven en belastning for manga
stora foretag i Japan, men har tidigare av tradition varit passande for stora foretag da
dess ekonomi var i tillvixt.*

74 Okochi, Kazuo (red.) (1973) Workers and employers in Japan s. 362

75 Ibid 5.362

76 Artikel 1 5.2

77 Okochi, Kazuo (red.) (1973) Workers and employers in Japan s. 362

78 Nakata, Yoshifumi (red.) (1997) Work and Pay in the United States and Japan s.105
79 Bjerke, Bjorn (1998) Affarsledarskap i fem olika kulturer s.168

80 [bid 5.177

81 [bid 5.179

82 Nakata, Yoshifumi (red.) (1997) Work and Pay in the United States and Japan s.55
83 [bid s.68

84 [bid s.29

85 Bjerke, Bjorn (1998) Affarsledarskap i fem olika kulturer s.180
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4 Empiri

1 detta kapitel presenteras en kortare foretagspresentation av de tvd valda
foretagen, ddrefter gar vi in pd en sammanstdllning av intervjuerna fran
vdra respondenter.

4.1 Foretagspresentation av Yamaha

Yamaha grundades for 6ver 100 &r sedan av en ung entreprendr vid namn Tarakusu
Yamaha. Det hela borjade med att han tillverkade en hog kvalitativ orgel, som sedan
ledde till tillverkningen av Japans forsta piano. Yamaha har blivit ett av de mest
dlskade tillverkningsforetag av musikinstrument i vérlden med en unik tradition av
hantverk och teknologisk know-how till diversifierande variationer av produkter och
tjanster.

Direfter har tillverkningen bara vixt i omfattning och Yamaha ér idag ett globalt
foretag med verksamhet i 6ver 40 lander runt om i vérlden. Foretaget dr idag ledande
inom musikaliska instrument, audioprodukter och nya media produkter. Foretaget har
dven verksamhet i heminredningsprodukter, specialiserad metall, automatiserade
komponenter, utbildning inom musik, resort faciliteter, golfklubbar, och hotell
verksamhet. De har ocksd egna signerade artister som framkommer pd MTV i Japan.
Trogen till dess musikaliska arv spelar det ingen roll vilken bransch de verkar i, vilket
land man gor affirer med, s& strdvar fOretaget efter att behdlla en central
samstdmmighet med en rad gemensamma vérderingar i Yamaha.

Yamaha Scandinavia dr ett dotterbolag till moderbolaget Yamaha i Japan, med
huvudfokus pa forséljning av musikaliska instrument och audioprodukter till den
nordiska marknaden. De har ca 60 anstéllda vid kontoret i Goteborg och kategoriseras
som ett distributionsforetag med forsiljning och marknadsforing. De séljer instrument
och audioprodukter till terforsiljare runt om i Skandinavien.

4.1.1 Chefens respons vid Yamaha Scandinavia

Seiichi Yamaguchi har arbetat som chef sedan tva ar tillbaka vid Yamaha
Scandinavia. Han &r 45 ar gammal och har en titel som Managing Director vid
foretaget. Yamaguchi har en ekonomisk bakgrund ifran Japan och har dven en MBA
fran ett amerikanskt universitet. Han har en stor yrkeserfarenhet som ledande
befattningshavare fran ett flertal ldnder.

4.1.2 Beloningssystemets roll i Yamaha Scandinavia

Enligt Yamaguchi skiljer sig beloningssystemet i de olika linder dér Yamaha ar
verksamt. En fOrutsdttning nidr man skall etablera en verksamhet i ett land, dr att
méste folja de olika avtal lander tillimpar. Darfér menar Yamaguchi att deras
beldningssystem dven dr anpassat till branschnormen 1 Sverige.

Yamaguchi har som utgéngspunkt att de anstéllda hos Yamaha Scandinavia har en
marknadsmaissig 16n. Han forsoker alltsa se till att deras foretag i Sverige har en bra
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benchmarking till andra foretag i samma bransch, det vill sédga att han hela tiden
forsoker jaimfora om hans anstéllda dr underbetalda eller Gverbetalda 1 proportion till
andra foretag, ocksa for de olika 16ner de anstdllda fir pa skilda nivaer ar anpassade
till svenska forhdllanden. Han séger dven att de hellre belonar sina anstdllda
individuellt framfor en gruppbaserad beloning. Han upplever dven att 16neséttningen 1
Sverige dr baserat pa de anstélldas kvalifikationer och kompetens. Det &r framfor allt
dessa tva kriterier som Yahama Scandinavia baserar 16nen efter for dess nuvarande
medarbetare och vid ny rekrytering 1 Sverige. Generellt &r 16nen och
prestationsformagan korrelerade till varandra i Vist.

De beloningssystem de har hos Yamaha Scandinavia ar framst riktade till forsdljarna
inom foretaget. Yamaguchi forklarar att beloning till fOrsdljarna &r ett viktigt
styrmedel for att 6ka motivationen hos de som jobbar inom forséljningsavdelningen.
Det dr dven viktigt att de skall kunna bli belonade for sina goda prestationer som leder
till ett bra resultat for foretaget.

Problem med beloning for forsdljarna kan uppsta nér det inte finns tydliga kopplingar
mellan prestation och resultat. Han sdger dirfor att det dr viktigt att det finns tydliga
mél och riktlinjer, for att ett beloningssystem skall fungera vél for de anstéllda.
Framgéng for foretagets forsiljning beror pd framfor allt tva faktorer, det ena dr att
producera efterfragade produkter av bra kvalitet som leder till forséljnings framgang
och det andra dr ndr forsdljningen beror pa forséljarnas goda prestationsformaga att
sdlja produkten. Han podngterar att det bor finnas en jimn balans i beloningssystemet
nédr man ska belona tillverkarna respektive forsdljarna inom foretaget.

For att det ska vara en jamn balans mellan beloning och motivation maste det dven
finnas en jamn balans mellan "moroten” och “piskan”, didr moroten symboliserar
beloningen och piskan symboliserar bestraffningen enligt Yamaguchi. En ménniska
har ett subjektivt synsitt pd vad som dr réttvist och ordttvist. Det dr alltid bra om
foretaget kan belona sina anstdllda mer @n vad de forvéntar sig, men foretaget maste
begrinsa sig for hur mycket de kan belona sina anstdllda. ”High return always comes
with high risk” dr ett citat som han podngterar och menar att det inte forekommer
stora beloningar i foretag dér det heller inte medfor risker. Yamaguchi tycker att det
rdder en sund balans mellan “moroten” och “’piskan” i Sverige dér man inte har stora
beldningar och bonusar men att det heller inte finns stora risker och syftar pd att det
existerar ett vilutvecklat socialt skyddsnét, som tryggar de anstéllda behov vid miste
av sin anstillning.

4.1.3 Motivationen att prestera i Sverige

Yamaguchi menar att den bista motivationen &r nir det finns en inre motivation hos
de anstéllda. Nir den anstdllde har inre motivation att uppnd foretagets méal behover
man heller inte ndgon beldning for att 6ka den anstilldes motivation. Motivationen
skiljer sig mellan de anstéllda och vissa blir inte motiverade att arbeta trots en hog
beloning. Han forklarar att en beldning i form av monetdra termer inte alltid dr det
som leder till 6kad motivation hos de anstéllda. Anstdllda kan bli belonade genom att
fa tillgang till tjénstebil, en hog erséttning och fem veckor semester, men blir trots det
inte motiverade i sitt arbete. I andra sammanhang kan det forekomma att anstillda
inte blir belonade med samma formaner och dr dnda vara mycket motiverade i sitt
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arbete. I sddana fall dr det inte beloningen som skapar motivationen hos den enskilde
individen, enligt Yamaguchi. Det dr darfor viktigt att motivationen byggs upp av en
inre motivation hos den anstillde menar han. En fOrutséttning &r att de anstdllda fir
arbeta med intressanta arbetsuppgifter som de sjdlva vill arbeta med, sa att arbetet 1
sig skapar motivation bland de anstillda.

Yamaguchi sdger att det dr viktigt som chef att sammanviva ett tillvigagangssitt for
hur beloning och motivation fungerar i olika lander. Hans erfarenhet sdger honom att i
véstorienterade ldnder &r beloningen och motivationen i stark korrelation till varandra.
Det dr ddrmed viktigt att tdnka pa hur man som beslutsfattare utformar beloning till
anstéllda pé ratt sétt for att 6ka motivationen. Som chef forsoker Yamaguchi alltid
uppmuntra de anstillda att arbeta hérdare och battre. Han forklarar att de flesta blir
motiverade av olika slag av beloningar. Han menar att vissa individer blir mer
motiverade igenom monetira beloningar och andra genom icke monetéra beléningar.
Han anpassar dirfor beloningarna efter individens intresse, for att 6ka motivationen.

Yamaguchi dr forvanad dver den generellt h6ga nivan av motivation bland de svenska
anstéllda med tanke pa att skatten dr sa pass hog i Sverige. Arbetsmotivationen hade
formodligen inte legat pd den hoga nivéan i andra linder om skatten utgjorde en sa stor
del av 16nen. Han &r positivt Overraskad att anstillda dr sa motiverade i sitt arbete
under dessa forutsittningar och upplever det som nigot unikt for Sverige. Ndgot som
han var mindre glad 6ver var att anstdllda hos honom i Sverige inte stannade kvar pé
jobbet tills uppdraget blev fardigt. Han tar upp ett exempel dir de hade en deadline
om tolvtimmar, dé& anstéillda gick hem vid fem och sa att de inte orkade jobba mer.
Han frdgade sig d& "why do you go home”? Han anser att vertidsarbete inte verkade
vara ndgot sa vanligt forekommande och att anstéllda prioriterar sin familjetid fore
arbetstiden i Sverige.

4.1.4 Beloningssystemets roll i Japan

Enligt Yamaguchi dr beloningssystemet generellt baserat pa senioritet i Japan och i
Yamaha i synnerhet. Det senioritetsbaserade beloningssystemet tar som utgdngspunkt
att anstéllda blir belonade efter antal &r de tjanstgor i1 foretaget och ddrmed efter alder.
Vid anstillningen priglas de anstéllda under de forsta 10 till 15 &ren med en lag 16n
och en bonus hos foretaget. Denna ersittning dr under vad den anstillde egentligen &r
kvalificerad for. Lonen och bonusen okar sedan allt efter den anstélldes &lder och
tjanst vid foretaget och accelererar 4nnu mera under de sista dren vid foretaget. Vid
slutet av karridren blir den anstéllde dérefter belonade over sina kvalifikationer.

Yamaguchi menar att den bakomliggande strategin for foretaget med den
senioritetsbaserade beloningsstrukturen &r att de anstéllda skall vara lojala gentemot
foretaget. Han menar att om anstéllda préaglas av en 1ag 16n och bonus de forsta dren
av sin karridr, men dr medvetna kunskapen om att de fir mer i slutet av sin karriér,
blir det som en “morot” att locka anstéllda att stanna kvar vid foretaget. Han menar
dérfor att det inte finns sd manga anstéllda vid ung alder som klagar pa sin 16n och &r
missndjda for att de vet att de kommer att bli belonade Over sina kvalifikationer
senare 1 sin karridir. Han menar ocksé att det inte dr lika létt for anstéllda att byta
arbete ndr man ar édldre. For dldre anstillda dr det svart att byta arbetsgivare vid hog
alder och kunna behélla samma lonenivd man innehar vid det nuvarande foretaget i
Japan. Yamaguchi menar pa att det &r en strategi for foretaget att implementera ett
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senioritetsbaserat beloningssystem sa att anstillda ska stanna kvar pa ett och samma
foretag under hela sin karridir. Under intervjun illustrerar Yamaguchi det
senioritetsbaserade beloningssystemet med ett diagram enligt Figur 4.1.

Lén och bonus

I\
Anstalldes
B
kompetens-
niva A
: : ) Tyanst wd féretag
Nyanstalld i och ens sentontet

efter universitet
Figur 4.1 illustrerad av Yamaguchi

Han forklarar att de forsta dren vid anstéllningen &r l6nen och bonusen de fér snarare
en vinst for foretaget &n en kostnad, eftersom de anstéllda fir mindre dn vad de ar
kvalificerade for. Vid slutet av karridren vinder istéllet 16nen och bonusen och
anstillda far mer &n vad de ar kvalificerade for och blir dé istéllet en hogre kostnad
for foretaget. Den kosnadsbesparingen foretaget tjénar in pa den anstédllde forklaras 1
omraden A i diagramet och vad foretaget forlorar pé den anstéllde i ett senare skede,
forklaras i omrddet B enligt Yamaguchis diagram.

Yamaguchi sdger att de anstéllda belonas med tvd arliga bonusutbetalningar vid
moderbolaget Yamaha i Japan. Dessa bonusbeloningar utfaller vid sommartid och vid
slutet av aret. Han sédger att dessa bonusar anstéllda far bygger pa hur bra foretaget har
gétt under aret. Exempelvis kan bonusen besté av tva till tre ganger av ens ménadslon
beroende pa hur vl foretaget presterar resultatméssigt under aret. Bonusens storlek
varierar darfor varje gédng den betalas ut. Han menar att det senioritetsbaserade
beloningssystemet ocksa dr kopplat till bonussystemet, eftersom anstéllda far mer 16n
vid slutet av sin karridr och att &ven bonusen blir stdrre pd grund av att den baseras pa
den anstédlldes ménadslon. Detta gor att de anstillda inte bara far mer i 16n utan ocksé
dven mer 1 bonus vid slutet av sin karriér vid foretaget i Japan.

Yamaguchi menar att anstillda i Japan hos Yamaha blir belonade som grupp framfor
individuell prestation. I Japan dr samhallet kollektivistiskt och det &r vanligt att
anstéllda prioriterar foretaget och anstéillningen fore familjen. Det arbetssystem
foretaget arbetar efter bendmns Kaizen 1 Japan. Genom arbetsmetoden Kaizen,
innebér de att anstillda méste arbeta tillsammans fran botten till toppen av foretagets
hierarki. Han séger ocksa att det inte forekommer sa kallade “freerider problem”, det
vill séga att anstdllda pd bekostnad av andra inte bidrar lika mycket i arbetet, vid
gruppbeloningar i Japan eftersom man arbetar med Kaizen dir alla méste vara med
for att paverka foretagets resultat. Det dr dven vanligt att man har gruppmoéten for att
se till att alla dr delaktiga med foretagets malsittningar. Individerna blir 6msesidigt
beroende av varandra och Overvakar varandra i gruppen och ddrmed eliminerar man
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att "freerider problemet” skall uppstd. Yamaguchi tycker dérfor att det fungerar bra att
beldna sina anstillda efter gruppens prestation.

4.1.5 Motivationen att prestera 1 Japan

Yamaguchi forklarar att arbetskulturen i Japan dr mycket hard och att det inte finns
mycket fritid efter arbetstid. Han menar att japaner har instéllningen att de som inte ar
motiverade att jobba hart &r det ndgot fel pd. Han sédger att japaner linge har praglats
av att arbeta i hogt tempo for att klara av den stora konkurrensen. Yamaguchi
konstaterar dock att mentaliteten bland de unga idag har dndrats och att det blivit allt
viktigare att prioritera fritid fore arbetstid och att de inte hellre ar lika motiverade att
arbeta 1 samma hdga tempo som man gjorde forr i Japan. Arbetstempot tenderar att
sjunka fran den hoga nivan allt eftersom aren gér och anpassas mer efter det
véstorienterade arbetstempot. Foretagen har i dag heller inte lika stor ”morot” i form
av beloningar for att 6ka motivationen hos de anstillda och att behdlla kvar de
anstéllda pa ett och samma foretag under hela sin karridr.

Japaner priglas mer av ridslan att bli av med jobbet &n i Sverige menar Yamaguchi.
Om man inte jobbar hart i Japan &r konsekvenserna mycket hogre 4n i Sverige och det
sociala skyddsndtet forekommer inte 1 Japan pa samma sétt som i Sverige, det blir
dérfor svart for anstéllda att kunna forsorja sig om man inte dr motiverad i sitt hirda
arbete.

Overtidsarbete 4r nigot som #nnu #r vanligt forekommande i Japan menar
Yamaguchi. Som ung anstélld vid ett foretag forklarar han som exempel, ifall de fick
ett uppdrag vid halv fem pa eftermiddagen kunde uppdragets deadline vara vid nio pa
morgonen ddrpa. Det var da viktigt att visa sin ndrmaste chef att man kunde leva upp
till de férvantningarna som chefen hade axlat honom till dagen déirpa.

4.2  Foretagspresentation av foretag X

Detta foretag vi intervjuat onskade vara anonym i var studie, vilket ddrmed gor att vi
inte kan gé lika djupt med foretagsbeskrivningen av det valda foretaget. Vi har darfor
valt att namnge det foretag X. Foretag X dr ett globalt foretag med verksamhet inom
teknologi. Antalet anstéllda uppgér till ca 8500 runt om i vérlden. De kédnnetecknas
dven fOr att vara ett kunskapsintensivt foretag med hogt i tak dér medarbetare kan
trivas och utvecklas.

4.2.1 Rekryteringskoordinators respons

Rekryteringskoordinatorn som vi har intervjuat, har vi namngett Emma. Hon ar 27 ar
gammal och arbetar inom HR (Human Relations) avdelningen sedan drygt ett r
tillbaka. Hon har en magisterexamen fran personal och arbetslivsprogrammet.

4.2.2 Beloningssystemets roll i foretag X

Enligt Emma forekommer det tvd olika typer av monetira beldningssystem inom
foretaget. Det ena beloningssystemet bygger pa hur vil foretaget har gétt under aret
och det far alla de anstdllda ta del utav medan det andra bygger péd individens
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prestation. De anstillda kan inte vilja vilket beloningssystemet de vill tillhora utan det
beror pa vilken position och nivd man befinner sig pa. De hogre uppsatta som chefer
fér en storre beloning i form av bonus eftersom deras prestation har en storre inverkan
pa foretagets resultat. De anstéllda fir ddrmed inte delta i de bada beloningssystemen.
Men de flesta anstillda far delta i foretagets bonus genom ett paslag av deras arslon.
Forutom monetdra beloningsformer forklarar hon att det dven finns beloningar i form
av icke-monetdra slag. De kan utgdras av mdjligheten till kompetensutveckling och
kurser. Hon ndmner att en forman som foretaget kan ge till de anstillda som har
presterat extra bra exempelvis kan fa ett presentkort pa till exempel en restaurang som
bendmns “dinner for two”. Andra forméner foretaget har dr, gratis kaffe och frukt,
egen barbar dator, arbetstelefon, foretagsfester, personalrabatt pd foretagets produkter,
tjanstemannapension och fordldraledighet (utdver det vanligt faststdllda) som alla
anstéllda far del utav.

Emma forklarar att syftet med foretagets beloningssystem kan vara olika beroende pé
vilken form av beldningssystem man tittar pa. Beloningen ska vara som en “morot”
for de anstéllda att prestera extra sdger hon. Emma séger att foretagets resultat bygger
pa de anstidlldas resultat och menar att det finns en koppling mellan beldningssystemet
och foretagets resultat till viss del. Ifall det gér bra for foretaget kommer det att spegla
de anstélldas prestation i beloning av den monetédra formen. Hon ndmner att foretagets
sdljare kan tdnkas bli mer motiverade av individuella prestationer och prestera bittre
med nagon form av provision, bonus eller individbaserad I6n for sin
forsiljningsprestation. Andra personer lockas mer av att fa utbildning och utvecklas
inom sitt arbete i foretaget menar Emma. Foretagets mal &r att alla anstdllda skall bli
belonade med négot intressant for just den individen vid goda prestationer.

Beloningssystem dr en del av det paket foretaget erbjuder till sina anstéllda, for att
vara konkurrenskraftiga p4 arbetsmarknaden. Andamélet med det 4r ocksa att kunna
locka till sig de bista medarbetarna och behélla dem 1 foretaget. Beloningssystemet dr
dock bara en del av detta konstaterar Emma och ndmner andra viktiga egenskaper
foretaget arbetar efter att ha en trevlig och omtyckt arbetsmilj6. Emma séger att
beloningar, forutom att vara individbaserade dven kan vara gruppbaserade, och
ndmner som exempel pd att ett team kan efter ett genomfort intensivt projekt fi aka
ivdg pa go-kart som gruppbeldning.

Hon poéngterar att foretaget arbetar kring uttalade vérderingar nér man bedomer vilka
handlingar som ska belonas. Vérderingarna dr centrala for hela det globala foretaget
och dirmed formulerade pé engelska, vilket redogors 1 punktform nedan:

* Passionate about success

* Innovative in our thinking

* Responsive to our customers

* Be customer focused

* Act Commercially

* Take ownership

* Demonstrate across boundaries mindset
* Be open to change & seek innovation

Varje &r sitter alla anstdllda ner med sin ndrmaste chef och har sd kallat pm-samtal
(performance management). Dessa fungerar som utvecklingssamtal dér man gér
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igenom prestationerna under aret som gatt for de anstéllda och sitter upp nya mal for
kommande &r. Dessa prestationer dr den visentliga grunden for bedomningen av den
anstilldes prestation. Under pm-samtalen beddéms hur individerna presterar efter
kirnvérderingarna. Hon siger att det finns bade langsiktiga och kortsiktiga beloningar
beroende pa vilka mal den anstdllde har uppnatt. De langsiktiga beloningarna grundas
oftast pd foretagets och individens prestation under ett helt ar. Medan kortsiktiga
prestationerna belonas snabbare under aret.

4.2.3 Motivationen att prestera i Sverige

Enligt Emma arbetar man aktivt inom HR- avdelningen for att stimulera motivationen
och konstaterar att motivationsgraden generellt ligger pa en hog niva hos de anstéllda.
Hon séger dven att det finns oerhdrt kompetent personal hos deras kunskapsintensiva
foretag, det ar déarfor viktigt att stindigt jobba inom HR- avdelningen for att vara en
attraktiv arbetsgivare. Det géller dd att forsoka hitta karriérvigar for de anstéllda for
att 6ka motivationen hos de anstédllda. Hon forklarar att den bésta reklamen de kan fa
som arbetsgivare dr anstéllda som &r motiverade och ndjda med sitt arbete.

Hon klargdr att beloningssystem bara utgdr en del av aspekten med att Oka
motivationen, och faststiller att man inte kan isolera systemet till det som endast
motiverar, utan att de méiste se till att ha ett hallbart och lockande helhetspaket
innehallande bade mojligheter, beloningar och forméner. Hon ndmner dven slutligen
att man inte kan gora hur som helst ndr man skall etablera sig i olika ldnder. Hon
ndmner att olika lander har olika avtal som bor foljas, det dr da viktigt att man
anpassar sig till de olika ldnder man 4r verksam i. Hon ndmner att i Sverige kanske
mer fackliga foreteelser kan ha en storre roll én i andra lander.

4.3  Ingenjorens respons

Ingenjoren som vi intervjuat har vi namngett Koizumi. Han dr 31 &r gammal och
arbetar som ingenjor sen tva ar tillbaka vid foretaget X. Koizumi har en
civilingenjorsexamen fran ett japanskt universitet. Koizumi var tidigare bosatt i Japan
och arbetade vid ett foretag som heter NPC vilket dr 1 sin tur &r ett dotterbolag till det
mer kédnda klockforetaget Seiko. Vid NPC arbetade han under fyra &r inom R&D
(Research and design) avdelningen som ingenjor.

4.3.1 Beloningssystemets roll vid foretag X

Det beloningssystem som de har vid foretaget utgdrs bland annat av en érlig bonus
som alla anstdllda fér ta del av efter foretagets resultat enligt Koizumi. Han forklarar
att bonusen utgoér generellt en liten del av arsinkomsten men att han dnda &r positivt
overraskad dver den bonusen han fir del av eftersom han inte hade forvintat sig att
det fanns ndgon bonusbeloning alls i Sverige.

Koizumi sédger att den bonus han far vid foretaget ar baserad efter gruppens prestation
snarare dn individens prestation. Han tycker dven att den utbetalning de har i form av
bonus vid foretaget ér positiv i bemérkelsen att gruppen beldnas eftersom mycket utav
arbetet utfors i grupper. Det skulle vara svart att belona en individ, da det kan vara
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svirt att veta vad en enskild arbetare har presterat for foretaget resultat sdger
Koizumi.

Han forklarar att om den monetira delen av beloningssystemet skulle baseras pa
individens prestation vore de ldmpligare att istdllet hdja 16nen for individen i fraga
som har presterat vil. Foretagets helarsresultat speglar inte vad en individ har
astadkommit, sd det ar fel att infora ett beloningssystem baserat pd individuella
prestationer tycker Koizumi.

Koizumi menar att man ska bli belonad for den prestation man bidrar till, men att
prestationen och resultatet inte alltid dr korrelerade till varandra. Han tar upp ett
exempel: Om designavdelningen skapar en bra designad produkt men
tillverkningsavdelningen inte kan producera produkten vil, kan det skapa frustrationer
om inte designern skulle bli belonad for sin goda prestation. Han upplever dérfor att
det borde finnas tydligt uttalade och konkreta mal for att veta vad beloningen baseras
pa. Anstdllda vill inte arbeta hardare dn nddvindigt om de inte vet vad beldningen
baseras pd menar han. Att bli belonad efter foretagets “output” och fa pengar i handen
ar det sittet han tycker dr lampligast.

Ingenjoren upplever att han har en marknadsméssigt anpassad 16n nér han jamfor sin
16n med andra foretag i branschen. Han sdger sig ddremot vara mindre ndjd over
avdelningens l6neniva i jimforelse med andra avdelningar i foretaget. Han tycker
annars att det dr en bra balans mellan arbetsuppgiftens svérighetsgrad och lonen 1
relation till arbetet.

Koizumi forklarar dven att han hade ett val nir han blev anstilld om han ville jobba
med Overtid eller inte. Han valde att skriva pa ett anstdllningskontrakt dar han far
mojlighet att jobba med Overtid. Han forklarar att man far maximalt jobba 150 timmar
1 overtid pa ett ar och om man skulle komma 6ver 100 timmar var man tvungen att
rapportera till HR- avdelningen och motivera varfér man skulle behdva jobba mer.
Han menar dirfor att han forsoker anpassa arbetsveckorna sé att han inte kommer
over 100 timmar pa ett r. De dvertidstimmar han jobbar in kan han vélja mellan att ta
ut i form av 16n eller kompledighet. Att forsoka ha en balans mellan kompledighet
och 16n dr ndgot han strévar efter, eftersom han tycker att skatten &r hog i Sverige och
att han inte far ut mycket i handen om han tar ut allt i form av 16n for sin Gvertid.

4.3.2 Motivationen att prestera i Sverige

Koizumi uppfattar att vissa 4r mer motiverade i sitt arbete och ddrmed presterar battre
dn andra kollegor. De anstéllda som inte dr lika motiverade, ndr man arbetar i projekt
blir dirfor en belastning for gruppen och darmed ett freerider” problem tycker han.

Han forklarar att det finns mal samt planer for hur arbetet skall utféras inom sin
avdelning, men att de inte dr beskrivna i detalj. Problemet uppstér darfor att det ibland
ar svart att veta vem som skall gora vad och detta skapar ofta konflikter for den egna
avdelningen. Ett vanligt citat inom avdelningen &r ”vem skall gora det hir och vems
ansvar dr det hdar’? Han menar darfor att arbetet skulle ha underléttats mer om det
fanns specifika och detaljerade planer for att kunna nd mélen. Koizumi upplever att
mélen inom den egna avdelningen inte &r alltfor hogt uppsatta, men att det blir svart

26



att utfora arbetet som grupp nir styrningen fungerar mindre bra. Detta kan paverka
gruppens motivation och leda till att en del ldmnar sitt arbete efter en tid.

Koizumi séger att han inte blir s& mycket mer motiverad genom den bonusen han far
ta del av inom foretaget, eftersom den &r sé pass marginell. Han upplever ddremot att
kompetensutvecklingen och karridrmoéjligheten &r ndgot som har dkat hans motivation
efter att han bdrjade arbeta 1 Sverige. Genom att han utvecklas inom foretaget och blir
skickligare i sitt yrkeskunnande samt dkar sina kunskaper bidrar det till goda resultat
for en sjdlv och for foretaget. Om jag vixer, vixer ocksé foretaget” &r ett uttryck han
efterlever sen han borjat arbeta i Sverige.

Koizumi upplever att foretaget intresserar sig for individens motivation genom att
arbeta aktivt inom team-building. Genom team-building har man olika aktiviteter dér
man far gd ut med sin avdelning. Han tycker att det dr ett trevligt “event” och
uppskattar denna team-building vilket stimulerar motivationen i positiv bemérkelse
for honom.

4.3.3 Beloningssystemets roll i Japan

Enligt Koizumi &r den monetéra beloningen den mest vésentliga delen av bonusen i
Japan. Han blev belonad med tvé arliga bonusar d4 han arbetade i Japan. De tva érliga
bonusar inom foretaget NPC var inte ndgot speciellt for just detta foretag, utan det var
ndgot som det flesta foretag och organisationer fick i Japan. Att fa bonus i Japan dr
ndgot man forvintar sig och ér en sjélvklarhet inom samhallet sdger han. De tva érliga
bonusar som utbetalades fran arbetsgivaren forekom under sommaren och vintern,
med varierade storlek vid varje utbetalning.

Han berittar att pa foretaget han arbetade vid, uppgick bonusen till cirka 2,8 ganger
ens madnads 16n, det vill siga om han hade en manadslon pa 100,000 yen i ménaden sé
blev bonusen 280,000 yen. Bonusen sattes efter hur vél foretaget gick under arets
géng. Att bli belonad efter utford prestation dr ndgot han foredrar och detta var dven
fallet inom foretaget i Japan. Koizumi ifrdgasitter hur ett foretag kan belona nagon
individ 1 forvég nir de inte vet hur det kommer att ga for foretaget.

Koizumi forklarar att bonusen man fick var ett mycket viktigt instrument for
samhillet. Bonusen kan anvéndas for att kunna amortera egna 1an pa banken vid kép
av bostad och bil. Han séger att det skulle vara svart att kopa hus och bil utan dessa
tvd arliga bonusar som utbetalas av foretagen. Han beréttar att den japanska kulturen
ar byggt kring bonussystemet och att foretagen gor reklam innan bonusen utbetalas
for att de just ska kopa deras produkter och tjénster. Ménadslonen ska ticka de
vardagliga utgifter och bonusen ska komplettera och anvédndas for att kopa dyrare
produkter. Han jamf{or dven sin bonus med andra foretags bonus i Japan och sédger att
det finns stora foretag dir de anstdllda kan f4 upp till fyra ginger den egna
ménadslonen 1 form av bonus.

Vid det foretag han arbetade pa hade de en gréns for hur mycket 6vertid man kunde fa
betalt per ménad. Foretaget hade en grins pa 30 timmars Overtidsarbete i manaden
och det var s& mycket man kunde fa betalt i 6vertid. Han forklarar dock att han
jobbade ca 60 timmar Gvertid i ménaden och om han skulle {4 betalt for de 6vriga 30
timmarna var upp till foretaget om de ville betala eller inte. Ibland blev man belénad
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for overtid och 1 vissa fall blev man inte belonad for sin Gvertid. Att fullgdra sina
arbetsuppgifter under 8 timmar om dagen var omdgjligt och dérfor var de tvungna att
arbeta mycket overtid. Att arbeta overtid var darfor mycket vanligt forekommande
och nagot man inte kunde vilja bort som i Sverige berdttar Koizumi.

Koizumi forklarade att de hade en stimpelklocka vid foretaget innan men att det ledde
till problem d& flera anstéllda jobbade alldeles for mycket dvertid. De gjorde om da
tid rapporteringen till att de sjdlva skulle rapportera hur mycket de hade arbetat i
overtid till sina chefer. Koizumi upplever att han fick en marknadsmassig 16n i Japan
och att den var generellt bra. Han forklarar att de flesta nyexaminerade anstdllda fir
néstan samma 16n de forsta aren i jaimforelse med andra foretag. Loneskillnader ser de
forst efter att ha arbetet en ldngre period i foretaget mellan sma och stora foretag inom
samma yrke. Enligt Koizumi foredrar en del anstéllda att bli belonade genom icke-
monetdra beloningar som exempelvis att bli placerade i en hogre position inom
foretaget. Personligen prioriterade han de monetdra beloningarna eftersom
arbetsbordan och ansvaret 6kas med en hdgre position i hierarkin inom foretaget. Att
prioritera fritid och inte arbeta for mycket &r viktigt tycker han.

4.3.4 Motivationen att prestera i Japan

Motivationen fOr att prestera i arbetet stimuleras med bonusen enligt Koizumi. Ju mer
de fir 1 bonus, desto mer Okar arbetsglddjen att prestera ytterligare for att overtréffa
foretagets mal. Bonusens storlek signalerar hur vil det har gétt for foretaget och ger
en trygghet for de anstdllda att fa stanna kvar vid foretaget.

Om bonusen dr ldgre dn forvéntat ger de oss budskapet att det gar daligt for foretaget
och de blir istéllet annu mer motiverade for att vinda foretagets déliga utveckling och
sakra den egna arbetstryggheten. Att forlora sitt jobb i1 Japan leder till stora
svérigheter sidger Koizumi och forklarar att det inte &r lika létt att hitta ett nytt jobb
som 1 Sverige. Ett socialt trygghetssystem som skyddar dig liknande den i Sverige
finns inte i Japan. Det dr darfor viktigt att arbeta hart 1 Japan for att inte forlora jobbet,
likavél nér det gér bra som nér det gér daligt for foretaget.

Han belyser vikten av att na foretagets mal 1 Japan. Motivationen att nd foretagets mél
1 Japan var hogre dn vad den &r i Sverige, eftersom konsekvenserna &r storre i Japan.
Koizumi forklarar att den japanska arbetsmarknaden &r mycket hard. Han forklarar
dock att det var lattare att nd foretagets mal och de projekt cheferna gav honom i
Japan eftersom arbetsfordelningen fungerade béttre inom det foretaget han arbetade
pa i Japan @n vad det gor vid nuvarande foretaget i Sverige. Hur foretaget motiverar
sina anstdllda i Japan skiljde sig ifrdn Sverige forklarar Koizumi. Det sétt foretaget
motiverade sina anstéllda i Japan var genom att moderbolagets ledare kom till
foretaget for att motivera sina anstéllda genom nédgra uppmuntrade ord. De
uppmuntrande orden tolkades dock mer som ett hot forklarar han. De kunde séga att
det inte gér sé& bra for dotterbolaget just nu och det dr darfor viktigt att vi skall arbeta
tillsammans for att nd foretagets mal. Let’s work together to meet the company’s
goal” kunde vara sitt for foretaget att motivera sina anstdllda. Koizumi forklarar att
han snarare blev mer motiverad nir han fick kinslan av att foretaget gick daligt &n nér
det gick bra, det skapades saledes en kénsla av att det da var vikigt att arbeta hardare
for att néd foretagets mal. Det blir dérfor istéllet mer en piska @n en morot som skapar
motivationen i Japan.
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5 Analys

1 detta kapitel tar vi upp var analys av teorin och empirin. Vi inleder med att
analysera motivationen for att sedan analysera beloningssystemets roll
i Sverige och Japan.

5.1 Motivation

Bruzelius och Skirvad menar pd att motivation oftast utgdrs av ett behov eller
onskemal genom olika slag. Det dr da viktigt att motivationen ger anstdllda en
drivande kraft till handlingar i en viss riktning.*® De tva foretagen som vi har
undersokt jobbar stindigt for att motivera de anstéllda med att striva efter foretagets
mél. Yamaguchi ndmner att han stindig jobbar for att oka motivationen for de
anstéllda som chef, medan Emma sédger dven att de arbetar kontinuerligt inom HR-
avdelningen for att stimulera motivationen hos de anstillda. Arvidsson séger dven att
syftet med motivationen &r att motivera anstéllda till 6nskvirda prestationer och att fa
individer och organisationer att dra at samma hall.*” Koizumi finner dock vissa brister
1 arbetsfordelningen som sanker motivationen for att uppna foretagets mal 1 foretaget
X. Det kan tolkas att en béttre arbetsfordelning kan bidra till att ldttare kunna na
foretagets mal vid Koizumis avdelning.

Armstrong ndmner att det finns tvd slag av motivation. Den forsta handlar om att
ménniskor blir motiverade genom att soka och finna arbeten som tillfredsstiller deras
behov. Det andra sdttet att motivera anstéllda dr genom ledning med metoder som
betalning, vidarebefordring och uppskattning.*® Yamaguchi podngterar att den bista
motivationen dr nér anstdllda har en inre motivation. Med den inre motivationen kan
foretagets mal nds utan att behdva belona den anstdllde menar Yamaguchi. Han
ndmner detta till trots att han dven belonar sina anstédllda i bdde monetira och icke-
monetédra former for att 6ka motivationen bland de anstéllda inom foretaget. Emma
ndmner att de forsoker hitta karridrvégar for anstéllda genom vidarebefordringar for
att 6ka och stimulera motivationen bland de anstillda. Hon ndmner ocksd att de
anvéinder sig av beloningssystem for att det skall fungera som en “morot” och dka
motivationen hos de anstillda. De tvd foretagen anvdnder sig d& bland annat av
Armstrongs teori for att motivera sina anstéllda.

I teorin framkommer det att livstidsanstdllning reducerar “freerider” problematiken i
Japan, dé foretag kan satsa pd sina anstdllda i form av kompetensutvecklingsprogram
som gor att de anstéllda engagerar sig mer for sitt arbete. Koizumi upplevde inte
“freerider” problematiken i Japan da alla jobbar hart mot samma mal. Yamaguchi
ndmner dven att “de som inte jobbar hért dr det ndgot fel pd” som dr mentaliteten for
japaner och dérmed att freerider” problem inte &r nadgot vanligt forekommande bland
japanska arbetare. Koizumi upplever dock skillnader mellan de som jobbar hért och
de som inte anstranger sig lika mycket i sitt arbete vid hans avdelning pa foretaget X.
Det kan da upplevas av Koizumi som dr en sorts “freerider” problem, eftersom
mycket utav arbetet utfors i team/grupper. Yamaguchi ndmner att freerider” problem

86 Bruzelius, Lars H. & Skdrvad, Per-Hugo (2004) Integrerad organisationslara s.289
87 Samuelson, Lars A. (red.) (2004) Controllerhandboken s.28
88 Armstrong, Michael (1993) Managing reward system s.24
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reduceras genom arbetsmetoden Kaizen dir anstéllda maste arbeta tillsammans for att
uppna foretagets mal och genom de gruppmdoten de har hos foretagen i Japan.

Maslow tar inom motivationsteorin upp behovstrappan som delas upp i fem steg. Det
kan konstateras att det forsta steget inom behovstrappan dr det mest grundldggande
for alla de tre respondenterna, vilket dr de fysiska behoven. Bade Koizumi och
Yamaguchi framhédver trygghetsanstdllningens virde for japaner, da stora risker
forekommer vid miste av sitt arbete i Japan. Detta menar samma respondenter inte
forekommer med likartade risker i Sverige d4 man har en bittre utvecklat socialt
trygghetssystem. Trygghetsanstillningarna dr hédnvisande till Maslows trygghets
behov, som har en hogre prioritet for japaner dn svenskar. De sociala behoven
tenderar att spela en viktigare roll i Sverige @n i Japan. Yamaguchi sdger att man
forvintas prioritera arbetstiden fore familjetiden i Japan och att det &r vice versa i
Sverige, dir man vérdesitter familjetiden och fritiden fore arbetstiden. Det framgér
dven av Bjerke att japaner forvéntas sitta sina individuella intressen efter gruppens
intresse hos foretagen.®® Det kan di uttydas att de sociala behoven har en hogre
prioritet i Sverige dn i Japan och att trygghetsbehoven har en hogre prioritet i Japan én
1 Sverige. De tvd 0versta behoven i behovstrappan har vi dock svérare att analysera da
det inte framkommer tillrackligt tydligt i empirin.

Hertzberg har i motivationsteorin vidareutvecklat Maslows teori och skriver om
tvafaktorsteorin. Han delar in de tre forsta grundliggande behoven i Maslows
behovstrappa som Hygienfaktorer och de tvd Oversta stegen som motivations
faktorer.”’ Det har riktats kritik mot Hertzberg di det kan vara svért att sirskilja
mellan hygienfaktorer och motivationsfaktorer.”' Vi har dock haft littare att analysera
hygienfaktorerna i var empiri dn vad som har varit fallet med motivationsfaktorerna.
Hertzberg tar upp i sin tvafaktorsteori att 16nen har en mindre betydande faktor.””
Koizumi dr dock mindre ndjd med sin 16n d& han jaimfor sin 16n med andra likartade
avdelningar inom fOretaget. Vi ser dirfor att 16nen har en betydande faktor och bor
upplevas som rittvis och prestations baserad, i likhet med vad Koizumi uppfattar som
en rittvis marknadsméssig 16n.

5.2 Beloningssystem i Sverige

Beloningssystem &r ett styrinstrument for att rekrytera och behélla attraktiv personal
att prestera och bli motiverade enligt Arvidsson.”” Emma siger i enlighet med
Arvidsson att de tillimpar beloningssystem for att locka till sig de bésta medarbetarna
och for att kunna behalla dem 1 foretaget. Hon ndmner dven att det ar ett viktigt
styrinstrument for att vara konkurrenskraftiga pa arbetsmarknaden. Arvidsson
konstaterar vidare att beloningar av finansiella och icke- finansiella slag fungerar i
storsta grad som drivande kraft och ar motiverande.”* Emma sdger att forutom
monetéra beloningsformer sd forekommer det dven beloningar av icke- monetira slag.
Hon konstaterar att beloningssystemet endast &r en del av helhetspaketet som
foretaget erbjuder sina anstéllda.
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I teorin framkommer det enligt Arvidsson att beloningssystemet bygger pa att de som
miits och beldnas 4r det som ocksé blir utfort.”> Det framkommer i var empiri att det
ibland kan vara svart att méta goda prestationer och vad de bygger pa. Koizumi tar
exempelvis upp att om design avdelningen skapar en bra design av en produkt, men
tillverknings avdelningen inte kan tillverka produkten, kan det tyckas ordttvist om de
som har designat produkten inte blir belonade for sina goda prestationer. Yamaguchi
tar dven upp ett liknande exempel dir, om foOrsdljningens framging beror pa
forsdljarnas prestationer att sdlja produkten eller om det bygger pa tillverkarnas
prestationer att producera produkten, kan det vara svart att veta vem som skall bli
belonad. Det dr dérfor viktigt att ett beloningssystem inte dr daligt utformat och bor
upplevas som meningsfullt av medarbetarna, sd att rétta prestationer blir belonade
enligt Arvidsson.”® Vi tycker i enlighet med Arvidsson att ett vil utformat
beloningssystem kan bidra till att medarbetarna kan kénna sig meningsfulla, och
ddrmed bidra till att inte fel prestationer blir belonade. Fér medarbetarna kan det dé
framga vilka prestationer och handlingar som foretaget dnskar belona.

Monetéra beloningar dr ett viktigt medel for att tillfredsstélla ménskliga behov, men
efter en viss niva blir effekten av ytterligare monetira beloningar avtagande och inte
lika viktiga enligt Arvidsson.”” Yamaguchi sdger att vissa medarbetare inte blir
motiverade trots hoga beldningar i monetdra former. Han ndmner genom ett exempel
dér en anstilld kan ha hog 16n, foretags bil med mycket semester och &ndé inte vara
motiverade. Han ndmner d& att monetira beloningar da inte dr fallet for att oka
motivationen i vissa fall, som &r i enighet med vad Arvidsson ndmner i teorin. Emma
ndmner att de har bade monetira och icke monetéra beloningar hos deras foretag. De
monetéra beloningarna utgors av hur vil foretaget har gatt, vilket alla anstéllda fér ta
del av och det andra bygger pa individens prestation. Koizumi ndmner att han ocksé
fér del av den beloning som baseras pd foretagets resultat. Emma séger att de icke-
monetdra beloningarna kan vara igenom kompetensutveckling, team-building och
kurser anstéllda far delta i. Koizumi sdger att han inte bara prioriterar monetéra
beldningar, utan uppskattar ocksd kompetensutveckling och team-building aktiviteter
de har i foretaget. Man kan da se att inte endast monetédra beloningar dr ndgot som
okar motivationen hos de anstdllda. Det framgér dven enligt Merchant att det &r darfor
inte dr vanligt att man endast tillimpar en form av beldningssystem universellt.

Foretaget kan ha nytta av bade kortsiktiga och langsiktiga mélséttningar enligt Paul
och Alm.”® Emma siger att de #ven har kortsiktiga och langsiktiga beloningar
beroende pé vilka mal den anstéllde har uppnétt. Hon séger att de ldngsiktiga mélen
bygger pa foretagets och individens prestation under ett helt ar. Detta &r d nagot som
de anstillda blir belonade med 1 slutet av aret genom ett paslag som Koizumi ndmner.
De kortsiktiga beloningarna gor att de anstéllda belonas snabbare och bygger pa de
kortsiktiga prestationerna de anstdllda bidrar till. De kortsiktiga beloningarna kan vara
”dinner for two” eller att en grupp kan fa dka “go-kart” genom ett vl utfort arbete.
Det dr dd i enlighet med vad Merchant ndmner att kortsiktiga mél belonas under
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kortare 4n ett ar och langsiktiga beloningar baseras pa ett ar eller en lingre period.”
Vi ser att de kortsiktiga malen tenderar att belonas i form av icke- monetéra
beloningar, medan de langsiktiga madlen belonas genom monetdra beldningar.
Foretagen bor ta hinsyn till att &ven belona kortsiktiga mal 1 monetédra former 1 storre
grad for att kunna motivera medarbetare pa kortare sikt. Vi inser att det kan vara svart
for foretagen att belona kortsiktiga mal lika ofta som langsiktiga mal i form av
monetira termer, dd foretagen kanske inte vet den framtida utvecklingen pé lang sikt.

Det blir allt vanligare att man tillimpar gruppbaserade beloningar i situationer dér det
ar svart att avskilja en individs bidrag for det utférda arbetet enligt Armstrong. Detta
ar dven ndgot som Koizumi ndmner, att det kan vara svért att se vad en enskild
individs prestation bidrar till foretagets resultat. Han ndmner dven att det ar ett stort
foretag ddr flera medarbetare arbetar tillsammans. Yamaguchi ndmner dock att de
beldnar individer framfor grupper hos foretaget Yamaha Scandinavia. Detta kan enligt
oss bero pa storleken pd foretaget da storre foretag kanske belonar grupper i hogre
omfattning. Arvidsson framhéller att grupper inte skall vara allt for stort sammansatta
for att kunna se att individen verkligen kan bidra till det gemensamma resultatet.'” Vi
kan urskilja att det kan vara mer anpassat att belona individer vid mindre foretag dar
de jobbar mer individuellt, och att gruppbeldningar dr mer anpassat till storre foretag
dédr man arbetar mer i grupper.

Bonuslon dr ndgot som vanligtvis anvdnds for att motivera medarbetare och denna
beldning utbetalas oavsett vilken kategori medarbetaren tillhor enligt Arvidson.'®!
Detta dr dock inte nagot som finns for alla de anstillda pa de fOretagen vi har
undersokt. Yamaguchi séger att bonusloner framst gar till forsdljarna inom foretaget.
Emma ndmner édven att fOrsdljare d4r de som kan tdnkas bli motiverade genom
bonusloner eller provisioner. Detta stods dven i teorin, eftersom det ger ett omedelbart
kvitto pd individens prestation.'”” Emma siger ocksé att hogre chefers prestationer
och beslut har en storre inverkan pd foretagets resultat och de blir darfor tilldelade
storre beloningar dn de hos ldgre positioner inom foretaget. Koizumi ndmner att den
bonus han far vid slutet av aret dr véldigt marginell och har en obetydlig paverkan pa
motivationen. Vi kan hidrmed se att pdverkbarheten av den egna prestationen &r det
som bor ligga till grunden for beloningen. Vi ser dérfor att det forekommer en ojamn
balans mellan hogre chefers och exempelvis Koizumis arliga bonusbeloning efter att
ha tagit hdnsyn till den utférda prestationen av individen. Flera faktorer kan givetvis
ligga till grund for underlaget till bonusbeloningarnas skillnader i proportion for olika
nivéer inom foretaget.
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5.3 Beloningssystem 1 Japan

Béda de japanska respondenterna ndmner att arbetskulturen i Japan &r vildigt hird
arbetsméssigt. Det framgér dven av Bjerke att tid 4r pengar i den japanska
arbetskulturen.'” Koizumi och Yamaguchi siger att Gvertidsarbete ar mycket
forekommande 1 Japan. Koizumi ndmner att han jobbade visentligt mycket mer
overtidsarbete 1 Japan &n vad han gor i Sverige under ett ar. Darfor kan man se att det
ar ett hardare tryck mot anstillda i Japan och att foretaget varderar anstélldas tid som
pengar i den japanska arbetskulturen.

Okochi och Karsh ndmner i teorin att beldoningssystem som styrmedel dr generellt
annorlunda i Japan ifran vist.'” Okochi och Karsh nidmner exempelvis att i
vésterlandska lander bygger 16nen bara pd grundlénen medan man i Japan oftast har
en méng olika utbetalningar. Detta framkommer dven av Yamaguchi som ndmner att 1
borjan pd den anstélldes karridr 4&r man betald under ens kompetensniva, men att man
istdllet blir belonad dver ens kompetensniva vid slutet av sin karridr. Detta stdds dven
i teorin av Okochi och Karsh att en anstélldes 16n fortsdtter att 6ka efter ens dlder och
tjanst hos foretaget trots att en anstilldes kompetensniva har kulminerat.'"
Yamaguchi ndmner att unga anstéllda i Japan inte dr missndjda over sin laga 16n i
borjan av sin karridr eftersom de vet att de kommer blir mer belonade i slutet av sin
karridr, d& de istéllet blir belonade 6ver deras kompetens nivd. Koizumi verkade inte
vara missndjd med sin 16nenivé i Japan d4 han ndmner att ndstan alla nyexaminerade
fér en likartad 16nenivé pa de frimsta foretagen. Nakata ndmner dven 1 teorin att tva
individer med en likartat utbildning kan bli belonade annorlunda beroende pa ens
alder och senioritet i foretaget.'” Yamaguchi ndmner att man far mer betalt efter ens
alder och tjinst hos foretaget, detta kallas for senioritetsbaserat 16nesystemet. Han
ndmner ocksd under intervjun att han nu dr vid stadiet dd han &r betald dver sin
kompetensnivd. Koizumi var dock i borjan av det senioritetsbaserade 16nesystemet, da
han var nyexaminerad vid sin tjdnst vid foretaget.

Yamaguchi upplever att anstéllda i Sverige far en 16n baserad pé sin kompetens niva.
Det framkommer éven i litteraturen att man i visterldndska ldnder oftast baserar 16nen
efter en yrkeskompetens.'”” Yamaguchi namner dock att fallet inte r s i Japan utan
att 10nen baseras pd senioritet, som tidigare ndmnts. Yamaguchi sdger att det
senioritetsbaserade 10nesystemet dr en strategi for att skapa incitament hos individen
att stanna kvar pa ett och samma foretag. Att man implementerar ett senioritetsbaserat
beldningssystem i Japan kan formodligen vara en strategi som foretaget anvéander sig
av for att kunna behélla sina anstédllda pa foretag. Det &r inte lika vanligt att man byter
arbetsgivare 1 Japan som det kan vara 1 vidst. Det senioritetsbaserade
beldningssystemet gor det dven léttare for foretag att ha livstidsanstillda. Det skapas
en slags lojalitet till arbetsgivarna. Det framkommer dven av Bjerke att det dr vanligt
att anstillda i Japan stannar kvar pa ett och samma foretag efter universitets studier.'”®
Vi ser méinga stora fordelar med livstidsanstdllning d4 man kan satsa péd individens
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kompetensutveckling och trdning utan att befara att individen skall l&imna sin
arbetsplats.

Freeman och Weitzman ndmner att Japan har ett relativt unikt ersittningssystem for
arbete som baseras péd tva arliga bonusutbetalningar som skiljer sig fran period till
period.'” Koizumi och Yamaguchi bekriftar att de #ven fick dessa
bonusutbetalningar som varierade vid varje utbetalning, vid sina anstéllningar i Japan.
Yamaguchi ndmner att bonusen kunde variera mellan tvd till tre génger av
manadslonen. Med det senioritetsbaserade systemet betyder det att 4&ven bonusen dkar
efter ens &lder och tjénst vid fOretaget eftersom den baseras pd ménadslonen.
Kawasaki och Hart konstaterar i teorin att den japanska bonusutbetalningen &r storre
an i Europa och USA.'"” Det framgér 4ven av Freeman och Weitzman att bonusen i
Japan uppgar till ca en fjardedel av &rslénen.''" Det kan d4 bindas samman med vad
Koizumi nimnde, att den japanska bonusbeloningen dr generellt mycket storre én det
han far nu i Sverige.

Enligt Nakata i teorin skall hushéllsutgifter, familjeutgifter och resekostnader téckas
av grundlonen, medan Gvertidserséttning och de tva arliga bonusar skall ticka de
resterande utgifterna.''> Koizumi séger att de skulle vara svart att kopa exempelvis
hus och bil om man inte fick bonusutbetalningar i Japan. Man kan da se att bonusen
har en viktig roll for anstdllda i Japan. Att 16nen och bonusen dkar i slutet av karridren
har dven ett annat syfte enligt Nakata, d4 japaner har mer behov av pengar i ens
senare livscykel d& de behover betala for barnens universitets utbildning.'”> Man kan
dé se att det dr viktigt for dldre 1 Japan med barn att fa en hogre 16n och bonus vid ens
senioritet. Vi tycker dé att 16nen och bonusen dr anpassad till de anstilldas behov
under ens livscykel.

Arvidsson ndmner att beloningar kan definieras i tva begrepp “’piskan” och ”moroten”
vid olika sammanhang, dér vissa kan betrakta beloningen som en morot och att vissa
kan se det mer som en piska i olika ssmmanhang i foretaget.''* Ingenjéren Koizumi
kunde betrakta bdde bonusen som en morot och som en piska, som Arvidson ndmner.
Han menar att motivationen 6kades om bonusen var i storre proportion én det vanliga,
dér det da kunde bli en “morot”. En stor bonus bidrar till bdde ekonomiska fordelar
samt att han kunde inse att foretaget var i ett gott tillstdnd, som &dven tryggar hans
anstéllning hos foretaget. Bonusen i form av piskan uppstod om bonusen var relativt
liten. Han séger att en liten bonus bygger pa att foretaget ér i ett diligt tillstdind och
medfor att risken fOr att bli av med sitt arbete blir storre. Han ndmner darfor att en
mindre bonus kunde ses som en piska, som ledde till att man var tvungen att arbeta
hirdare for att inte mista sitt arbete. Yamaguchi exemplifierar “moroten” och
“piskan” med att hdga beloningar alltid kommer med stora risker. Vi kan urskilja att
de bdda japanska respondenterna har olika uppfattningar: Koizumi tolkar fenomenet
till att en mindre beloning kan innebira och upplevas som stora risker, dd Yamaguchi
sdger att stora beloningar dr det som bidrar till stora risker. Vi ser d4 inget samband
mellan att fi stora beldningar som forknippas med stora risker som Yamaguchi
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ndmner. Detta kan innebéra att stora beloningar endast utdelas vid goda uppnédda
prestationer men att man inte far del av beldoningen vid sémre prestationer.

Enligt Freeman och Weitzman skall bonusen uppfylla tre dvergripande syften i Japan.
Det forsta syftet dr att kunna garantera anstillda en livstidsanstillning under sdmre
som bittre tider.'"” Detta kan dock vara nigot som respondenten Koizumi inte
uppfattar eftersom han upplever en dalig bonus som ett tecken pé otrygghet i
anstéllningen. Det andra syftet dr da att 6ka engagemang for de anstéllda, vilket kan
bindas samman med vad Koizumi kénner, dd han blir mer motiverad och engagerad
vid béttre bonusutbetalningar samt vid sdmre bonusutbetalningar. Slutligen skall
bonusen betona ett symboliskt praktiskt virde av sambandet mellan foretagets och de
anstélldas vdlmiende. Koizumi upplever att bonusens storlek dr det som betonar
foretagets och hans eget vdlmiende, genom att bonusen betonar foretagets tillstand.
Vi ser dd ett samband mellan de tvéd sistndmnda syftena med vad Koizumi beréttar
och dir det forsta syftet i teorin &r lite otydligare i var empiri.

Koizumi berittar fran sin tidigare erfarenhet att grupper blev beldnade i storre
utstrdckning &n individuellt. Detta kan bindas samman med Bjerkes teori om att
japaner forvintas sitta individuella intressen efter gruppens intresse.''® Vi ser da att
det ar viktigt att alla anstdllda jobbar hirt inom foretaget i Japan eftersom bonusen
som alla fir del av bygger pé gruppens prestation. Det framgar dven av Armstrong att
gruppbaserade beloningar skall identifieras att gruppen arbetar tillsammans for att
uppna de definierade mélen.'"’

Négot som inte framgar i teorin, men som bdde Emma och Yamaguchi ndmner &r att
man behdver anpassa sig till landers avtal ndr man skall etablera sig i olika lénder.
Yamaguchi sdger di att de dven har anpassat beloningssystemet till svenska
forhallanden. Man kan d& ifrdgasdtta Yamaguchi varfér man anpassar
beloningssystemet till svenska forhdllanden nér det inte finns nagra avtal hur man
skall etablera ett beloningssystem. Han nidmner visserligen da att svenska arbetare
formodligen inte vill arbeta med en 16n under deras kompetensniva de forta aren som
i Japan. Man kan d& se att det finns olika mentaliteter bland nationer hur ett
beloningssystem bor vara utformat.

5.4 Jamforelse av beloningssystemet mellan Sverige och Japan

Beloningssystem som styrinstrument dr generellt annorlunda i Japan i jimforelse med
lander i vast.''® Enligt Yamaguchi tenderar vistorienterade ldnder, déribland Sverige,
att belona och basera 16nen efter ens kompetensniva. Det stods dven 1 teorin av
Okochi och Karsh som menar att i vésterlandska ldnder baserar ofta 16nen efter ens
yrkeskompetensen.'"” 1 Japan kan dock tvé personer med en likartat utbildning bli
beldnad annorlunda beroende pa ens alder och senioritet.'® Yamaguchi illustrerar
detta senioritetsbaserade beloningssystem med figuren 4.1 under intervjun, dér han
forklarar att man blir mer belonad vid slutet av ens karridr. Vi ser svirigheter med att
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anstéllda vid svenska foretag skulle acceptera en 16n under sin kompetensniva vid
borjan av den egna karridren. Vi anser att 16n efter kompetensniva skapar hogre
flexibilitet i arbetsmarknaden &n vad det gor i Japan. Att basera lonen efter
kompetensnivdn kan frambringa svarigheter for fOretagen att behdlla kompetent
personal om man inte har en konkurrens kraftig 16n i1 férhallande till marknaden. Vi
ser ddrmed skillnader 1 hur man sétter 16ner och belonar anstillda i Sverige respektive
Japan.

Beloningssystemet har till uppgift att utgora ett konkurrenskraftigt medel for att
rekrytera och behalla attraktiva medarbetare enligt Arvidsson.'”' Emma nimner dven
att de anvénder sig av beloningssystem for att kunna behélla komptent personal inom
foretaget. Vi anser emellertid att det dr vanligare att man byter arbetsgivare i Sverige,
déar vi far medhall av Koizumi som sédger att det dr en stor personalomsittning vid
hans avdelning. Vi anser att man kan med hjidlp av den senioritetsbaserade
beloningssystemet man anvinder sig av i Japan kunna behdlla de anstillda inom
foretaget under en langre period, dirmed finner vi en ldgre personalomséttning i Japan
an vad vi kan urskilja i Sverige. Vi finner ocksé ett samband med vad Bjerke beror 1
teorin att japaner tenderar att jobbar kvar pa samma foretag under hela livet.'** Nakata
ndmner 1 teorin att livstidsanstdllning anvinds som béade bidrar till sékerhet for de
anstillda och kostnadsreducering for foretaget.'> Vi finner flera fordelar med att ha
livstidsanstdllning dven for svenska foretag da det bidrar till att minska osdkerheten
for de anstillda och det reducerar kostnader for foretagen. En annan fordel dr att man
kan investera i personalen utan att befara att de anstillda skall lamna sin arbetsplats
som i likhet med Bjerkes teori.'”* Vi kan hdrmed se att japanska foretag &r mer
langsiktiga for de anstdllda, darmed kan de behdlla dem i foretag under en ldngre
period dn vid svenska foretag.

Kawasaki och Hart konstaterar att den japanska bonus utbetalningen &r storre én i
vist.'” Detta framgir dven av Koizumi som nidmner att den japanska
bonusutbetalningen han fick i Japan var storre dn vad han nu fér i Sverige, vilket ar en
marginell bonus erséttning till forhallanden till arslonen. I Japan har man tva stora
bonusutbetalningar om aret.'*® Denna bonus uppgar till ca en fjirdedel av arslonen,
vilket skiljer sig ifran vést.'"” Vi kan hirmed se att det inte endast lonesystemet utan
dven att bonusbeloningarnas storlek skiljer sig mellan Sverige och Japan. I Sverige
tenderar endast chefer och nyckelpersoner inom foretag tilldelas bonusbeloningar av
vésentligt virde i forhédllande till arslonen. I Japan far emellertid flertalet anstéllda i
den japanska arbetsmarknaden en stor del av sin 16n utbetald i form av bonus oavsett
position, kon eller stillning pa foretaget.'*® Vi kan hirmed se att de flesta anstillda
vid japanska foretag fir en stor del av sin beléning i form av bonus, vilket skiljer sig
stort ifran vad de flesta anstillda far vid foretagen i Sverige.
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6 Slutsats

1 detta sista kapitel presenterar vi vara slutsatser vi har kommit fram till i denna
studie, och forsoker besvara var problemformulering och vart syfte av denna uppsats.
Avslutningsvis ger vi forslag till fortsatta studier.

6.1 Vara slutsatser
Motivation

Vi anser att anstidlldas motivation dr en visentlig faktor for att prestationer skall kunna
astadkomma inom ett foretag badde 1 Sverige respektive Japan. Att ha en inre
motivation genom meningsfulla och intressanta arbetsuppgifter for individen ar det
som goOr att anstdllda motiveras i sina handlingar att prestera. Med en tydlig
arbetsfordelning kan motivationen stimulera hos de anstdllda och kongruens kan
astadkommas mellan medarbetarna och foretagets mal. Vi drar slutsatsen att japaner
motiveras i hogre grad av trygghetsanstillningen inom trygghetsbehoven i Maslows
behovspyramid @n vad vi konstaterar dr fallet i Sverige. I Sverige har man en vil
utvecklad socialt trygghetssystem till skillnad ifran Japan, detta bidrar bland annat
enligt oss till att svenskar motiveras i hogre grad av de sociala behoven i Maslows
behovspyramid &n vad japaner gor. Detta omfattar att man inte arbetar i lika stor
mening som japanerna gor ifrdga om Overtidsarbete. I Sverige fruktar man inte lika
mycket over att forlora arbetet som é&r fallet i Japan, detta pa grund utav den sociala
tryggheten.

Beloningssystem

Vi anser att beloningssystem blir ett allt viktigare styrinstrument for att behalla
kompetent personal och att det sannolikt kommer att tillimpas &nnu mer i framtiden
for det dndamalet. Det bor forekomma tydliga riktlinjer och mal formuleringar nér
man skall utforma ett beloningssystem. I var studie framkommer det att det finns
brister i vilka handlingar som skall belonas enligt vara respondenter. Det dr da viktigt
att foretagen gor det klart for anstéllda vilka handlingar och prestationer som foretaget
dmnar belona.

I Japan dr beloningssystemet senioritetsbaserat. Vi ser att anstillda dr belonade under
yrkeskompetensen i borjan av karridiren men att erséittningssystemet for de anstéllda
okar konstant och efter en viss &lder blir man istillet belonad Gver den egna
kompetensnivan. Vi ser att man har en storre “morot” som lockbete for att behélla
anstillda under ens livstid genom det senioritetsbaserade beloningssystemet i Japan. I
Sverige tenderar man att bli belonad efter ens kompetensniva. Darfor anser vi att
16nen bor vara marknadsméssig anpassad, uppfattas som réttvis och i forhallanden till
prestationen man bidrar till.
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Individer motiveras av bade monetdra och icke- monetira beléningar och bor darfor
kombineras vid foretag i Sverige och Japan. Vi inser att monetéra beloningar i form
av bonus ir ett viktigt medel for anstéllda i Japan och é&r i storre proportion dn vad den
ar 1 Sverige. Dérfor ser vi att japaner motiveras mer av monetéra beloningar i Japan
och att de foredrar icke- monetéira beloningar som kompetensutveckling vid foretag i
Sverige. For att monetdra beloningar s& som bonus skall kdnnas som meningsfulla
maste de vara i en vésentlig storlek for att den skall upplevas som betydelsefull for
anstéllda. Dirmed ser vi att bonusen har en mer betydelsefull roll som styrmedel 1
Japan én vad den har i Sverige.

Vi ser hidrmed att beloningssystem som styrmedel skiljer sig mellan Sverige och
Japan. Vi ser dven att japanska fOretag verksamma 1 Sverige anpassar
beloningssystemet till svenska forhallanden i storsta grad. Kulturella aspekter och
skattemissiga skillnader kan dven pdverka utformningen av beloningssystemet, detta
ar emellertid ndgot som ligger utanfér ramen av var studie.

6.2  Forslag till fortsatta studier

Vi har under skrivandet av denna uppsats funderat pa alternativa utgangspunkter som
forslag till fortsatta studier. Da var studie handlar om beldningssystemets roll som
styrmedel och inverkan pa arbetsmotivationen i Sverige respektive Japan, dér vara
undersokta foretag har varit japanska foretag med global verksamhet i Sverige. Vi
tycker da att det vore intressant att vinda pa “myntet” och undersoka svenska foretag
med verksamhet i Japan och hur man arbetar kring beloningssystemet och motivation
samt i vilken grad man anpassar sig till japanska forhdllanden.
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Kon:

Alder:

Bilaga 1

Intervjufrégor till japanska ingenjoren vid foretag X

Position pé foretaget:
Antal ar i foretaget:
Utbildningsniv:

Motivationens inverkan i Sverige/Japan

vV V V V V VYV VYV VYV V

Vad motiverar dig vid foretaget?

Ar du motiverad att uppna foretagets mal?

Vad gor foretaget for att motivera dig att uppnd foretagets mal?
Vad betyder det for dig att uppnd foretagets mal?

Ar foretagets mal tydligt utryckta eller uttalade? Motivera ditt svar.
Ar foretagets mal krivande eller hdgt uppsatta? Motivera ditt svar.
Ar foretagets forvintningar pa dig hoga eller 1dga?

Har du motiverande arbetsuppgifter?

Blir du motiverad att jobba sjilvstindigt eller i grupp?

Beloningssystems roll i Sverige/Japan

Y V.V V V V V V V

Har er avdelning ndgot beloningssystem? Om ja hur ser den ut?

Blir du motiverad av beldningssystemet vid foretaget/avdelningen? Motivera svar.

Vad foredrar du for beloningsform (monetirt eller ickemonetért)?
Hur anser du att ett beloningssystem skall se ut?

Foredrar du att bli belonad fore eller efter goda prestationer?
Anser du att ni har en marknadsmaéssig 16n? Motivera ditt svar.
Blir du beldnad for 6vertidsarbete? I sé fall i vilken form?

Brukar du jobba dvertid? Om jag hur minga timmar i veckan/dret?

Vilket beloningssystem foredrar du, det japanska eller det svenska?
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Kon:

Alder:

Bilaga 2

Intervjufrégor till rekryteringskoordinatorn vid foretag X

Position pé foretaget:
Antal ar i foretaget:
Utbildnings niva:

Allmiin foretagsbeskrivning

>
>
>

Kan ni ge en allmén beskrivning av foretaget?
Hur ménga anstillda dr det i ert foretag?

Hur stora grupper ar det cirka i varje avdelning?

Motivation

>

YV V V V V

Hur motiverar ni de anstillda idag?

Tycker ni att beloningssystem &r ett bra system for att motivera de anstéllda?
Anser ni att arbetarnas motivationsgrad dr hog eller 14g i foretaget?

Vad gor foretaget for att attrahera och motivera for att behalla de anstéllda?

Hur bryts mélen ner i organisationen, 6kar det d& motivationen hos de anstéllda?

Foljs resultatet av varje individ eller hos gruppens arbetsinsats upp i foretaget?

Beloningssystem:

>

vV V V V VYV VYV VYV V

Har ert foretag ndgot/nigra beloningssystem? Om ja, hur ser den i sé fall ut?
Vad dr malet/syftet med ert beloningssystem?

Finns det ndgon koppling mellan foretagets resultat och beloningssystem?

Vilka handlingar skall belonas eller vilka handlingar belonas hos ert foretag?
Anser ni att era anstdllda har marknadsmaéssiga 16ner?

Har ni rorliga 16ner utdver de fasta 16nerna?

Vad ér er allménna uppfattning om beloningssystem?

Hur snabb ér dterkopplingen mellan handling och beldning?

Skall beloningsformen vara av monetér eller icke-monetér slag, eller bAde och? Vad
tillimpar ni? Foredrar ni?

Forekommer det skillnader i beloningssystemet pd olika nivaer eller hos anstédllda
inom foretaget?

Belonar ni era anstillda individuellt eller i grupp? For och nackdelar?
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Bilaga 3

Intervjufrégor till japanska chefen vid Yamaha Scandinavia

Kon

Alder

Position pé foretaget
Antal ar vid foretaget
Utbildningsniva

Allmiin foretagsbeskrivning

» Kan ni ge en allmén beskrivning av Yamaha/Yamaha Scandinavia?
» Hur manga anstéllda 4r det i Yamaha Scandinavia?
» Hur stora ér grupperna i varje avdelning hos Yamaha Scandinavia?

Motivation

YV V V

YV V VYV

Hur motiverar ni de anstillda idag?

Anser du att beloningssystem &r ett bra styrinstrument for att motivera anstillda?
Anser ni att arbetarnas motivationsgrad dr hog eller 14g i foretaget?

Vad gor foretaget for att attrahera och motivera anstillda for att behalla dem i
foretaget?

Hur bryts mélen ner i organisationen?

Foljs resultatet upp hos individen och gruppen vid foretaget?

Motiverar ni anstillda annorlunda i Japan ifrén Sverige?

Anser du att motivationsgraden skiljer sig bland japanska och svenska arbetare i
Japan respektive Sverige?

Beloningssystem

vV V V V V V V V V V

vV V V V

Har ert foretag ndgot/nigra beloningssystem? Om ja, hur ser den i sé fall ut?
Vad dr mélet/syftet med ert beloningssystem?

Finns det ndgon koppling mellan foretagets resultat och beloningssystem?
Vilka handlingar skall belonas eller vilka handlingar belonas hos ert foretag?
Anser ni att era anstéllda har marknadsméssiga [6ner?

Har ni rorliga 16ner utdver de fasta 16nerna?

Vad ér er allménna uppfattning om beloningssystem?

Hur snabb ér aterkopplingen mellan handling och beldning?

Skall beloningsformen vara av monetéra/icke-monetéra slag? Vad tillimpar ni?
Forekommer det skillnader i beloningssystemet for anstédllda pa olika nivéer inom
foretaget?

Belonar ni era anstillda individuellt eller i grupp? For och nackdelar?

Finns det ndgon inspiration ifrdn det japanska beloningssystemet?

Skiljer sig beloningssystem ifrdn Japan och Sverige hos Yamaha?

Vilket beloningssystem foredrar du, det japanska eller det svenska?



