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Titel: De styrdas syn pa beloningssystem i offentlig sektor

Bakgrund och problem: Stora delar av den offentliga sektorn erbjuder tjanster och tenderar att
vara arbetsintensiv, saledes ar personalen och deras prestationer en avgérande faktor for kvaliteten
och effektiviteten inom den offentliga sektorn. Tillampning av beldningssystem for att motivera
medarbetarna till forbattrad prestation har traditionellt anvants inom det privata ndringslivet.
Beloningssystem som formellt ekonomistyrningsverktyg har dock under senare tid borjat
anvandas allt mer inom offentliga verksamheter. D& anvandningen oOkar behdvs en utokad
kunskap om hur beldningssystem i offentlig sektor bor vara utformat for att undvika negativa
konsekvenser vid implementering och anvéndning. Beléningssystem och dess effekter i offentlig
sektor ar dock ett relativt outforskat omrade. Det finns fa studier som bedrivits i syfte att kartlagga
hur de styrda foredrar att bli styrda.

Syfte: Uppsatsen syftar till att utveckla kunskaper om hur de styrda inom den offentliga sektorn
vill bli styrda. Vidare s& amnas kritiska faktorer vid utformandet av beléningssystem i offentlig
sektor att analyseras.

Metod: For att besvara uppsatsens syfte har en fallstudie av Folktandvarden i Vastra Gotaland
genomforts. En kombination av kvalitativ och kvantitativ metod har tillampats da det kan anses ge
en bredare kunskap. Den kvalitativa delen av vald metod genomférdes genom 27 intervjuer pa tva
tandvardskliniker. Intervjuerna gav en djupare forstaelse for de anstélldas installning till
beloningssystem samt lag till grund for utformandet av en enkdt som besvarades av 143
respondenter pa 10 tandvardskliniker. Enkéaten motsvarar den kvantitativa delen av
undersdkningen och genomfordes for att undersdka vilka installningar som var kollektivt
representerade.

Resultat och slutsatser: Studien visar pa att de anstallda inom den offentliga sektorn anser att
mal och bel6ningar ar motiverande. De foredrar att belonas pa en kombination av individuell och
kollektiv niva samt prefererar en kombination av ekonomiskt resultat och kvalitetsmal som grund
for utvardering. Det gick dock att urskilja olika typer av installningar hos olika grupper. Yngre
forefoll inte i samma omfattning vardera att arbeta med ménniskor. Man samt de som hade en
hogre akademisk utbildning foredrog i storre utstrackning att bli belénad pa basis av individuella
prestationer och pa ekonomiska resultat. Preferenserna paverkades vidare av individens
erfarenheter av tidigare beloningssystem. Det fanns ocksa en utbredd medvetenhet om svarigheter
i att utvardera individuella prestationer samt att utvardera prestationer vid skilda forutsattningar
och varierande storlek. Studien belyser vidare vikten av aterkoppling av prestation och beléning.

Forslag till fortsatt forskning: Vissa uppfattningar forefoll i studien bero pa alder samt antal
yrkesverksamma ar. Fordjupade studier skulle kunna besvara om slutsatsen kan dras att ett
kommande generationsskifte bland de anstéllda inom offentlig sektor skulle motivera nya sétt att
styra verksamheterna pa eller om det &r sa att vissa installningar och asikter vaxer fram efter hand.
Ytterligare en aspekt som kan vara vardefull att belysa &r att narmare undersoka huruvida
installningen till risk och osakerhet skiljer sig at mellan anstéllda inom offentlig sektor och det
privata naringslivet, vilket skulle kunna askadliggoras i en jamforande studie. Avslutningsvis
skulle det vara intressant att studera hur ett beléningssystem bér vara utformat i storre offentliga
verksamheter for att kringga en kénsla av opaverkbarhet bland medarbetarna.
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Vi vill forst och framst rikta ett stort tack till alla dem som deltagit i studien, bade de som stallt
upp och latit sig intervjuas saval de som deltagit i enkatundersokningen. Ett stort tack for det
varma bemétande vi fatt pa de kliniker vi besokt och for den tid vi har tillatits ta i ansprak. Utan
den vilja och det engagemang som funnits for att svara pa vara fragor hade studien inte gatt att
genomfora. Vi vill ocksd tacka ledningsgruppen for Folktandvarden i Vastra Gotalandsregionen
for att de latit oss utfora studien. Vidare vill vi tacka Johan Akesson i kompetensgruppen for
ekonomistyrning pa Handelshdgskolan i Goteborg som formedlat kontakten med de kliniker som
legat till grund for studien samt tillhandahallit det enkatundersokningsverktyg som tillampats for
att genomfora enkatundersokningen och darigenom majliggjort undersokningen. Slutligen vill vi
rikta ett varmt tack till var handledare Sven Siverbo i kompetensgruppen for ekonomistyrning pa
Handelshogskolan i Goteborg for den konstruktiva kritik samt de vérdefulla synpunkter som
vaglett vart uppsatsskrivande.
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1 INTRODUKTION

1.1 Bakgrund

Ekonomistyrning syftar till att paverka beteendet i en organisation pa 6nskvart satt i enlighet med
foretagets strategi. Genom styrning av aktiviteter och resurser skall saledes organisationens mal
uppfyllas. Da organisationer i hog grad forlitar sig pa sina anstallda for att uppna de mal som
stallts for verksamheten &r det betydelsefullt att de anstéllda arbetar for att uppfylla dem. 1
situationer da de anstéllda inte vet vad som forvantas av dem &r det ekonomistyrningens uppgift
att informera om 6nskvért beteende. Personliga begrénsningar kan vara ytterligare en orsak till att
individen inte presterar i enlighet med uppstallda mal, vilket kan komma att krava insatser i form
av utbildning samt anpassning av arbetsforhallanden. Motivationsproblem &r slutligen en faktor
som kan paverka att individen inte presterar i enlighet med organisationens mal. For att komma
till ratta med motivationsproblem kravs det av ekonomistyrningen en formaga att stimulera till
forbattrad prestation (Merchant och Van der Stede 2007).

Motivationsproblem grundar sig i att organisationens intressen skiljer sig fran individens.
Beloningssystem ar ett av ekonomistyrningens formella verktyg och syftar till att motverka
motivationsproblem genom att ¢ka individens motivation att prestera i enlighet med de mal som
uppstéllts for verksamheten. Den klassiska synen pa beloningssystem tar sin utgangspunkt i
motivationsteorier och bygger pa att bel6ningar styr beteende. Genom incitament skall saledes
handlande motiveras och darmed styras i Onskvérd riktning. Ett bel6ningssystem kan vara
utformat pa flertalet satt. Beloningar kan vara bade monetéra och icke monetéra. De kan baseras
pa den enskilde individens prestationer eller utgd pa gruppniva. Paverkbarhet ar vidare en av
utgangspunkterna for ett val fungerande beloningssystem, vilket innebar att personalen med sin
arbetsinsats skall ha méjlighet att medverka till att beloningen utfaller. For att beléningssystemet
skall uppna avsedd effekt kravs dock insikt i den aktuella organisationens forutsattningar samt
vilka preferenser som finns avseende beléningssystem inom organisationen (Merchant och Van
der Stede 2007).

Flertalet studier av hur beléningssystem skall vara utformade har bedrivits i vinstdrivande
organisationer. Foljaktligen forutsatter dessa teorier att det primara malet ar att gd med vinst
(Anthony och Young 2003). Da forutsattningarna ar tydligt skilda i icke vinstdrivande
organisationer kan studierna inte tillampas fullt ut. Offentliga organisationer kategoriseras som
icke vinstdrivande organisationer och verkar vanligtvis under andra skatte- och lagférhallanden an
vinstdrivande féretag. De domineras av politiskt inflytande och statlig évervakning (Anthony och
Young 2003). Da offentliga organisationer mestadels erbjuder tjanster istallet for materiella
produkter sa tenderar de att vara arbetsintensiva (Lipsky 1980). Saledes ar de offentliga
verksamheterna i hog grad beroende av hur ménniskorna i organisationerna utfor dessa tjanster.
Ett beléningssystem som en del av ekonomistyrningsmodellen dr ett sétt att motivera de anstéllda
att utfora och erbjuda tjansterna pa énskvart satt.

Enligt flera studier sa har forskare kommit fram till att det ar viktigt att samtliga anstallda
omfattas av beloningssystem och inte enbart chefer pa hogre niva (Samuelsson 2004). For att ett
beldoningssystem skall omfatta och motivera alla inom organisationen krdvs kunskaper om
individernas preferenser. Overordnade chefer inom den offentliga sektorn saknar ofta kunskap om
vad som ar viktigt for de understallda (Mabon 1992). Eftersom forstaelse for individens
preferenser &r en grundldggande faktor vid utformandet och implementering av ett
beldningssystem minskar mojligheten till att utforma ett valfungerande bel6ningssystem om
kunskap och insikt saknas.
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1.2 Problemdiskussion

Under senare tid har tillampningen av beldningssystem inom den offentliga sektorn okat i syfte att
forbéattra effektiviteten. Hur beloningssystemen skall vara utformade ar dock oklart. Anthony och
Young (2003) menar att systemen &r svara att driva igenom i den offentliga sektorn och ofta ger
upphov till oavsedda effekter. D& malen i offentlig sektor ar svara att mata och styra efter menar
de att flertalet offentliga organisationer har haft problem med att knyta strategi till lampligt
ekonomistyrningsverktyg, vilket forsvarar implementeringen av beloningssystem.

Det finns ett flertal teorier som stddjer uppfattningen att individer som verkar inom den offentliga
verksamheten styrs av en inre motivation som arbetet skanker. Det finns dock endast ett fatal
studier som bedrivits inom den offentliga sektorn som undersoker huruvida befintliga
beloningssystem paverkar motivationen samt vilka preferenser som kan urskiljas avseende
beloningssystem (Arvidsson 2005). Med utgangspunkt i perspektivet att de anstallda inom den
offentliga sektorn agerar utifran andra drivkrafter an vad som traditionellt anses motivera kan
inforandet av beltningssystem inom den offentliga sektorn hypotetiskt sett skapa omvénda
effekter. Samtidigt kan antagandet att anstallda inom offentlig sektor drivs av den inre motivation
som arbetet skanker vara riskabelt att forlita sig pd dd det skulle kunna innebara att
beloningssystem inte infors utifran teorin att inre motivation skulle vara tillrackligt (Jacobsen och
Thorsvik 2002).

Den offentliga sektorn finansieras huvudsakligen av gemensamma skattepengar. Saledes ar det av
hogsta intresse att sakerstalla att de anvéands pa basta satt. Trots det har offentliga verksamheter
ofta kritiserats for att bedrivas ineffektivt. Ett satt att stimulera till 6kad effektivitet &r att motivera
till forbattrad prestation genom att tillampa ett beléningssystem med vérderade bel6ningar. Ett
beloningssystem kan dock da det inte ar ratt utformat fa negativa konsekvenser i form av
forsamrad kvalité, slack, suboptimering och Okade administrativa kostnader. Vidare betonar
Svensson och Wilhelmson (1988) att ett felaktigt utformat bel6ningssystem kan fa negativa
effekter pa arbetsklimat och arbetsgladje. For att beloningssystem skall fa avsedd
beteendepaverkan kravs det att systemet ar val forankrat i hela organisationen (Axelsson 1993).
Organisationer bestar av manniskor och manniskorna kan vara mer eller mindre benagna att
acceptera och védlkomna ett nytt system. For att beloningssystem skall kunna utformas pa ett
fordelaktigt satt med avsedd effekt ar det saledes betydelsefullt att studera individens instéllning
till beléningssystemet, vilket enligt Anthony (1990) innebar att ta hé&nsyn till individens
perception, mal och behov. Genom forstaelse for den enskilda individens installning till
beldningssystem kan risken for negativa konsekvenser i samband med tillampningen av
beloningssystem minimeras. Okad kunskap ger forutsattningar for att utforma bittre
beléningssystem och beldningssystemets relevans som formellt ekonomistyrningsverktyg kan
darmed Oka. Ekonomistyrningen syfte att paverka beteende i en viss riktning blir foljaktligen
enklare att uppna. Genom fordjupade studier kan utdkad kunskap och insikt om hur personalen i
offentlig sektor vill bli belénad skapas och anvédndas for att utforma beléningssystem. Ett vl
utvecklat och val implementerat bel6ningssystem kan ge forutsattningar for en effektiv
forvaltning dar resurser kan frigoras.
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1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen &r att utveckla kunskaper om hur de styrda i offentlig sektor vill bli styrda.
Vidare sa amnas kritiska faktorer vid utformandet av beloningssystem i offentlig sektor att
analyseras.

1.4 Disposition

Uppsatsen dr indelad i sex delar. Introduktionen i kapitel 1 inleds med en bakgrund till valt &mne.
Bakgrunden utmynnar i en diskussion som belyser &mnets problematik samt vilka kunskaper som
saknas inom @mnesomradet. Avslutningsvis presenteras syftet med uppsatsen.

I metodavsnittet i kapitel 2 redogdrs for vald metod for att besvara syftet. Objektet som valts att
studeras for att besvara syftet presenteras. Vidare belyses positiva samt negativa aspekter av vald
metod. Avsnittet avslutas med att behandla studiens validitet och reliabilitet.

Referensramen i kapitel 3 ger ett teoretiskt underlag till &mnet. Valetablerade motivationsteorier
presenteras da de ligger till grund for den teoretiska utformningen av bel6ningssystem. Vidare
skildras tidigare forskning inom omradet for beloningssystem i offentlig sektor samt forskning
som bedrivits inom offentlig verksamhet vilken &r relevant for den aktuella studien.

| kapitel 4 skildras den genomférda studien. En sammanstéllning av de genomférda intervjuerna
aterges. Underlaget fran intervjuerna ar till viss del strukturerat och bearbetat for att underlatta for
lasaren att skapa sig en helhetsbild. Vidare presenteras resultatet av genomférd
enkatundersokning. Underlaget fran enkatundersokningen har sammanstallts och objektivt
bearbetats for att slutsatser skall kunna dras utifran respondenternas svar.

Genom en analys av den genomforda studien med stod av den teoretiska referensramen besvaras, i

kapitel 5, syftet med uppsatsen. Avslutningsvis presenteras de slutsatser som kunnat dras utifran
analysen av studien samt forslag till fortsatt forskning inom &mnet.
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2 METOD

2.1 Val av organisation

Syftet med uppsatsen ar att utveckla kunskaper om vilka preferenser avseende bel6ningssystem
som kan urskiljas bland anstéllda i offentlig sektor. Vidare &mnas faktorer som bor beaktas vid
utformandet av beloningssystem i offentlig sektor belysas. Syftet besvaras med hjalp av en
fallstudie av Folktandvarden i Vastra Gotalandsregionen. Folktandvarden &r en stor offentlig
organisation som sysselsatter manga manniskor. Verksamheten finns representerad i hela landet
och behandlar arligen ett ansenligt antal patienter. De anstallda arbetar i stor utstrackning med att
utfora tjanster och dar foljaktligen sjalva till stor del ansvariga for hur arbetet utfors.
Folktandvarden ar saledes en organisation som &r representativ for den offentliga verksamheten i
Sverige. Darfor utgor Folktandvarden i Vastra Gotalandsregionen ett lampligt studieobjekt for att
besvara uppsatsens syfte.

Folktandvarden i Vastra Gotalandsregionen befinner sig i ett skede av omfattande
forandringsarbete. Under 2007 har en ny forvaltning bildats genom en sammanslagning av fem
tandvardsomraden, vilket innebar en rad forandringar for de tidigare atskilda tandvardsomradena.
En ekonomistyrningsmodell som &r gemensam for forvaltningen skall arbetas fram och ett
beloningssystem skall utformas for att uppna en enhetlig ekonomistyrningsmodell. Under 2008
har en ettarig modell for beloningssystem inforts i avvaktan pa en langsiktig ekonomimodell
(Arsredovisning, Folktandvéarden 2007). D& studieobjektet utgors av Folktandvarden i Vastra
Gotalandsregionen blir foljaktligen definitionen av ”de styrda” som omnadmns i syftet tandlékare,
tandskoterskor, tandhygienister samt dvrig administrativ personal som ar anstallda pa de kliniker
som innefattas. Genom att undersdka personalens instéallning till det nya bel6ningssystemets
utformning samt instéllningen till beléningssystem i allmanhet avses syftet med uppsatsen
besvaras.

2.2 Fallstudie

En fallstudie av studieobjektet genomfordes da metoden ar att foredra vid studier av processer och
forandringar (Patel och Davidson 1994). Fallstudien syftar till att undersdka ett fenomen i sin
realistiska miljo (Backman 1998) och ar saledes ett lampligt tillvagagangssatt for att uppna syftet
med uppsatsen. En kombination av kvalitativ som kvantitativ metod har tillampats viket kan anses
skapa en bredare forstaelse (Home 1997). Home (1997) menar att det finns en fordel i att
kombinera kvalitativa och kvantitativa studier da de bada metodernas styrkor och svagheter véags
upp av varandra och i slutdndan genererar ett battre resultat. En kvalitativ studie genomfordes
eftersom ett kvalitativt perspektiv syftar till att studera hur manniskan uppfattar och tolkar den
omgivande verkligheten (Backman 1998). Vidare kan kvalitativ data anses visa pa totalsituationer
och underlatta forstaelse. Genom narkontakt kan kvalitativa undersokningsmetoder ge insikt i
individers livssituation (Holme och Solvang 1997). Den kvalitativa studien genomfordes genom
intervjuer. Den kvalitativa metoden ger dock foga information huruvida asikter och installningar
ar Kkollektivt representerade. Darfor kompletterades den kvalitativa studien med en kvantitativ
studie. Den kvantitativa delen av studien bestar av en enkatundersékning med standardiserade
svarsalternativ. Den genomférda fallstudien och dess kombination av undersékningsmetoder,
tillsammans med stdd av tidigare studier samt etablerade teorier besvarade syftet med uppsatsen.

Bade primér- och sekundardata har tillampats i uppsatsen. Sekundéardata bestar i huvudsak av
material som tillhandahallits av Folktandvarden. Likasa nyttjades offentliga handlingar sasom
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arsredovisningar. Primardata bestar huvudsakligen av tidigare namnda enkatundersokning samt av
de inledande intervjuerna.

2.2.1 Intervjumetod

Da enkatundersdkningar i hog grad ar standardiserade ges inte respondenterna mojlighet att
uttrycka varderingar och kéanslor. Genom att inledningsvis halla ett antal intervjuer kunde en
djupare och mer detaljerad kunskap inhdmtas. Vidare s syftade de inledande intervjuerna till att
fortydliga vilka aspekter som var intressanta att belysa i enkatundersokningen samt i viss man
klargéra hur fragorna borde formuleras for att undvika missuppfattningar. Holme och Solvang
(1997) foresprakar tillvagagangssattet da den kvalitativa delen av vald metod enligt dem
underbygger forstaelse och skapar en empirisk grund for den efterfoljande kvantitativa
undersokningen.

Intervjuerna hélls i en 6ppen intervjuform, vilket ar ett lampligt tillvagagangssatt da avsikten ar
att skapa forstaelse. Genom en Gppen intervjuform ar det majligt att inforskaffa kunskap om den
enskildes upplevelse av en foreteelses kvaliteter och betydelse. Individen ges mdojlighet att
beskriva sin bild av verkligheten och intervjun ger data som skapar 6kad forstaelse. Fragorna i en
Oppen intervjuform &r vida, vilket innebér att intervjuaren ges mojlighet att félja upp och stélla
foljdfragor for att erhalla en nyanserad bild (Lantz 1993). Holme och Solvang (1997) understryker
vikten av att intervjuaren inte skall styra intervjun med standardiserade fragor da det ar
undersokningspersonernas egna uppfattningar som skall belysas. Saledes skall den intervjuade
sjélv styra utvecklingen av intervjun. Som intervjuare ar det vidare centralt att inte vardera det
respondenten sager utifran sig sjalv, vilket har beaktats under intervjuerna. Enligt Lantz (1993) ar
det dock omgjligt att vara helt ickevarderande. For att den kvalitativa undersokningen skulle
innefatta flera olika uppfattningar och darmed uppna en hogre grad av fullstandighet sa
genomfordes intervjuerna pa kliniker med olika forutsattningar och varierande prestationer.
Forfarandet stods av Holme och Solvang (1997) som menar att ett strategiskt urval kan vara att
foredra for att erhalla en storre variationsbredd.

Intervjuerna genomfordes vid tva tillfallen pa tva kliniker. For att uppna variationsbredd valdes en
I6nsam och en olénsam Klinik ut. Klinikerna hade ocksa varierande forutsattningar da den ena var
en mindre klinik i en liten stad och den andra kliniken var en storre klinik som var lokaliserad i en
stor stad. Vid det forsta tillfallet intervjuades elva stycken anstéllda pa en klinik. Under det andra
intervjutillfallet intervjuades sexton stycken anstallda pa den andra kliniken. Bade tandlakare,
tandskoterskor, tandhygienister samt administrativ personal intervjuades. | genomsnitt varade
intervjuerna i en kvart. Som ovan namns genomfordes intervjuerna i 6éppen form, vilket innebar
att de intervjuade i stor utstrackning gavs utrymme att férdjupa sig i olika fragor da intresse fanns.
Trots att intervjuerna holls i 6ppen form fanns det en intervjumall for att avsedda omraden skulle
berdras, vilket ar lampligt enligt Jacobsen (2005) da det sakerstéller att avsedda omraden blir
berdrda. Efter de genomférda intervjuerna summerades och tolkades underlaget omedelbart for att
inga intryck skulle forbises. For intervjumall se Appendix 1.

2.2.2 Enkatundersokningsmetod

For att fa en uppfattning om en stdrre urvalsgrupps asikter genomfordes en enkatundersokning.
Fragorna i enkaten utformades efter att intervjuerna hallits da deras syfte till viss del var att
klargora vilka aspekter som var viktiga att belysa samt hur fragorna lampligen borde utformas pa.
Ejlertsson (2005) poangterar vikten av att anpassa spraket till sin malgrupp vilket intervjuerna
underlattade.
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Det finns en rad aspekter att ta hansyn till vid utformningen av en enkét. Inledningsvis maste
syftet klargoras och i den man det gar relatera syftet till individens egna mal. Det ar viktigt att
betona individens majlighet att fa till stand en forbattring genom att besvara enkéten. Vidare ar
det viktigt att klargéra hur individens bidrag kommer att anvéndas samt huruvida svaret kommer
att vara anonymt (Patel och Davidson 1994). Genom en inledande text till enkatundersokningen
avsags dessa krav uppfyllas. Lampligt i det aktuella fallet var att utforma enkaten sa att
respondenten var anonym da de aspekter som ingick i enkaten i viss man kunde anses vara
kontroversiella. En undersokning med kanda respondenter hade troligtvis givit ett annat utfall. Det
ar avgorande att enkaten innefattar alla omraden som avses undersokas och tacker det preciserade
problemet da det inte finns utrymme fér kompletteringar (Patel och Davidson 1994). Problemet
undviktes genom intervjuerna som sékerstéllde att relevanta aspekter berordes.

Svarsalternativen i enkaten var fasta vilket innebér en hog grad av standardisering. Nackdelen
med den har typen av undersokning ar att det blir omojligt att stalla foljdfragor och utveckla
intressanta aspekter. | enkaten formulerades pastdenden som uppgiftslamnaren kunde férhalla sig
till, eftersom det ar ett fordelaktigt satt att kartlagga asikter pa (Jacobsen 2002). Flertalet av
pastaendena besvarades genom att respondenten markerade i en fem gradig skala i vilken grad
denne ansag sig instamma i pastaendet. Genom att utforma de fasta svarsalternativen i enkaten i
form av en skala dkade utrymmet for en nyanserad bild. Utformningen stéds av Jacobsen (2002)
som havdar att tillvagagangssattet ger mojlighet att mata intensiteten i asikter. Det fanns ocksa
pastdenden som besvarades med olika alternativ. Slutligen inneh6ll enkaten ett parti dar egna
asikter kunde uttryckas genom fritext for att ytterligare forstarka méjligheten att fanga upp en mer
nyanserad bild. Vid sammanstéllningen av enkaten i tabellform bortsdgs fran dem som angett att
de saknade uppfattning for att tydliggora asikterna. Tva av de fem graderna i skalan slogs vidare
ihop vid sammanstéllningen da de representerade ett instiammande i pastaendet.

Tio stycken tandvardskliniker valdes ut och lag till grund for enkétundersékningen. Totalt
skickades enkaten till 195 personer. Alla anstillda pa kliniken innefattades oavsett
tjanstgoringsrad och yrkesgrupp. Urvalet bestod av tva kliniker per de forna fem
tandvardsomradena. Den sammantagna svarsfrekvensen uppgick till 73,3 %, vilket motsvarar 143
stycken besvarade enkater. | enlighet med Trost (2001) ar svarsfrekvensen acceptabel vid en
enkatundersokning. Det fanns under studien inga mdjligheter att genomféra en bortfallsanalys,
trots att det hade varit 6nskvart att ta del av asikterna hos dem som inte besvarade enkéten.
Enkaten distribuerades till respondenterna genom ett webbaserat enkatundersokningsverktyg som
gav mojlighet att utforma den sa att internt bortfall forhindrades, vilket &r nar respondenter inte
svarar pa vissa fragor (Ejlertsson 2005).

2.3 Validitet och reliabilitet

For att en undersokning skall anses vara anvandbar maste den uppfylla krav pa validitet och
reliabilitet. Empirin maste saledes vara giltig och relevant for att betraktas som valid samt
tillforlitlig och trovardig for att uppna reliabilitet. Begreppen ges olika innebord avseende vilken
metod som asyftas. Den kvalitativa undersokningsmetoden skall skapa forstaelse och inte
statistiskt sakerstallda resultat. 1 den kvantitativa undersokningsmetoden ar daremot kravet pa
reliabilitet centralt (Jacobsen 2002). Holme och Solvang (1997) menar att reliabiliteten i en
undersokning paverkas av hur matningarna utfors och hur dess utfall bearbetas. De definierar hog
reliabilitet som mojligheten att undersokningen ger samma utfall vid ett annat tillfalle.
Reliabiliteten i den kvantitativa delen av genomford studie forstarktes genom att enkéten gick ut
till ett storre antal respondenter. Det finns risk for att klinikcheferna pa vissa kliniker i forvag
informerat om enkatundersokningen samt att respondenterna pa egen hand kan ha sokt
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information, vilket kan ha paverkat respondenternas svar i enkatundersokningen. Denna
information kan saledes ha medfort att de anstallda inte genomférde enkaten lika
forutsattningslost som det hade varit Onskvart. Genom intervjuerna forstarktes indirekt
reliabiliteten ytterligare da intervjuerna gav vagledning i hur fragorna i enkéten skulle utformas sa
att sannolikheten for att respondenterna forstod dem Okade.

Validiteten i kvalitativa undersokningar paverkas av hur forskaren tolkar situationen (Holme och
Solvang 1997). Det finns naturligtvis en risk att intervjusvaren tolkats felaktigt. 1 syfte att
minimera risken for feltolkningar av intervjuarna genomférdes samtliga intervjuer gemensamt av
forfattarna. Vidare skall man beakta intervjuarnas begrénsade erfarenheter av att genomfora
intervjuer, vilket Lantz (1993) menar kan paverka kvaliteten pa intervjuerna. For att komma runt
problemet genomftrdes testintervjuer vilket gav intervjuarna mojlighet till 6vning. Patel och
Davidsson (2003) definierar god validitet i kvantitativa undersékningar som beroende av att det
som undersoks ocksa ar det som avses undersokas. Validiteten i enkatundersokningen forstarktes
genom att intervjuerna klargjorde vilka aspekter som var lampliga att undersoka.
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3 TEORETISKA UTGANGSPUNKTER FOR STUDIER AV
BELONINGSSYSTEM

3.1 Bel6ningssystemet som styrmedel

Ekonomistyrning syftar till att paverka ett beteende i en organisation i en viss riktning genom att
fa ndgon att gora ndgot som denne annars inte hade gjort. Saledes bidrar ekonomistyrning till att
paverka manniskors arbetssatt och agerande. Beloningssystemet ar ett av ekonomistyrningens
formella verktyg for att uppna detta. De nationalekonomiska teorierna forutsétter att manniskan
ar nyttomaximerande. Med utgangspunkt i det nyttomaximerande synséttet sa stravar individen i
organisationen efter att uppna sina egna mal. Individens mal kan skilja sig avsevart fran
organisationens mal. Genom beléningar sa kan ledningen paverka medarbetarna att arbeta utefter
organisationens uppstallda mal och saledes bidra till malkongruens mellan organisationens och
individens personliga mal (Merchant och Van der Stede 2007).

3.2 Svarigheter med beldningssystem i offentlig sektor

For att ett beloningssystem skall fa avsedd effekt ar det en forutsattning att de som omfattas av
beloningssystemet ar medvetna om vilka mal som &r uppstallda for verksamheten. Svensson och
Wilhelmson (1988) menar att verksamheterna inom den offentliga sektorn har sémre mojligheter
att anvanda beloningar som styrmedel. De grundar det pa att den offentliga sektorn har oklara
mal, vilket leder till att resultatet &r svart att bedoma och orsakar osakerhet. Merchant och Van der
Stede (2007) menar att de kontrollsvarigheter som féreligger inom den offentliga sektorn delvis
kompenseras genom att den offentliga sektorn i hég grad tenderar att attrahera méanniskor som &r
hangivna organisationens mal. Vidare menar de att mal i offentlig sektor ar svara att definiera och
resultat besvarliga att utvardera, vilket gor att beléningssystem ar krangliga att utforma.

Jonsson (1992) hé&vdar att de anstdllda inom den offentliga sektorn i jamforelse med privat
forvaltning &r mindre intresserade av att vara effektiva. Han grundar pastaendet pa att de anstéllda
inom offentlig forvaltning inte stimuleras tillrackligt mycket da det saknas koppling mellan 16n
och arbetsprestation. Kopplingen &r enligt Anthony och Govindarajan (1998) samt flertalet
forskare inom omradet en grundldggande forutsattning for ett fungerande bel6ningssystem.
Ytterligare en svarighet med beloningssystem i offentlig sektor ar omfattande restriktioner som
begrénsar individens mojlighet att utfora sitt arbete samt avsaknad av resurser inom
verksamheterna, vilket skapar frustration (Hasenfeld 1990). Den offentliga sektorn har saledes
inte samma forutsattningar som féretag som drivs i privat regi att tillampa bel6ningar for att
attrahera arbetskraft och motivera. Skalen till att forutsdttningarna att anvdnda sig av
beloningssystem é&r olika beror pa att de offentliga verksamheterna tenderar att vara byrakratiska
och verka under rigida lagstiftningar saval som finansiella begransningar (Hirschfeld med fler
(2002).

Oavsett vilken regi och institutionell form verksamheten bedrivs i samt de varierande
forutsdttningar for styrning med beldningssystem det medfor dr det en grundldggande
forutséttning att beloningssystemet formar att motivera individer. Féljaktligen ar det vid studier av
beldoningssystem nddvéndigt att studera motivationsteorier. For att kunna utforma ett
beldningssystem kravs kunskap och insikt i vad det & som motiverar en manniska samt hur
beldningssystemets utformning kommer att paverka motivationen.
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3.3 Motivation en grundldggande hornsten

For att ett beloningssystem skall fa avsedd effekt kravs det att beléningen upplevs som
motiverande (Merchant och Van der Stede 2007). Motivation definieras i nationalencyklopedin
som en “sammanfattande psykologisk term for de processer som satter i gang, uppratthaller och
riktar beteende”. Majoriteten av motivationsteorierna i arbetslivet vaxte fram under 1950- och
60-talen i USA. De tog sin utgangspunkt i att arbetet maste ges ett reellt innehall for att kunna
bidra till att de anstdllda skulle uppleva tillfredsstéllelse i arbetet. Gemensamt for
motivationsteorierna dr synsattet att de anstéllda till en viss del arbetar for att tillgodose
psykologiska och sociala behov. Forutsattningen for att de skall fortsatta arbeta &r bel6ningar samt
arbetstillfredsstallelse. Flertalet av teorierna &r normativa och ar anvisningar for hur arbetet borde
vara utformat (Jonsson 1992). Det finns mycket forskning pa omradet for motivation och
etablerade teorier kan huvudsakligen delas upp i sociala-, behovs-, val- och forstarkningsteorier
(Bergqvist 1994).

3.3.1 Sociala motivationsteorier

For bakgrund av studier av beloningssystem &r Hawthorne-studien en god utgangspunkt.
Hawthorne-studien tillhdr de sociala motivationsteorierna (Buelens 2002) och genom studierna
vécktes intresse for vidare motivationsforskning i arbetslivet. Hawthorne-studien belyste vikten av
att ledningen intresserade sig for personalens arbetssituation. Genom ledningens intresse dkade
trivseln pa arbetsplatsen vilket bidrog till att individerna presterade battre (Arvidsson 2004).
Studien understryker vidare att ekonomiska incitament och fysiologiska forutsattningar inte har
lika stor betydelse fér motivation och arbetsprestation som man tidigare antagit (Bergqvist 1994).
Vid utformandet av beloningssystem kan saledes Hawthorne-studien bidra med kunskap om att
ledningen bor visa intresse for personalen for att skapa forutsattningar for ett gott arbetsklimat
med hég motivation bland medarbetarna.

3.3.2 Behovsmotivationsteorier

Utokade kunskaper om beldningssystemets utformning samt hur beléningar vérderas kan genom
studier av Maslows forskning skapas. Maslows studier avseende motivation har influerat mycket
av den senare forskningen pa omradet. Enligt Maslow sa styrs manniskans motivation och
onskningar av fem grundldggande behov. Behoven &r hierarkiskt ordnade, vilket innebér att
individen stravar efter att uppna ett behov pa en hogre niva forst nar de tidigare uppnatts. Det
grundlaggande och mest basala behovet &r fysiologiska behov, sasom hunger, torst och somn. Da
det basala behovet uppnatts stravar individen efter att uppnda néasta behov, vilket ar
trygghetsbehovet. Det omfattar bade fysisk och kanslomassig trygghet och kan enligt Maslow béast
iakttas vid observationer av barn. Den tredje nivan i behovshierarkin ar det sociala behovet som
omfattar behov av vénskap, samhdrighet i sociala grupper samt kansloméssiga band till andra
manniskor. Enligt Maslow &r det sociala behovet en av orsakerna till att manga individer i
samhallet &r missanpassade. Behovet som foljer ar behovet av status och prestige som uppfylls vid
erkannande fran andra samt da individen sjalv vardeséatter personliga egenskaper och prestationer.
Genom ett uppfyllt behov av status och prestige uppnas enligt Maslow ett bra sjalvfortroende. Om
inte behovet uppfylls skapar det kdnslor av att vara underlagsen och hjélplés. Det sista behovet &r
behovet av sjalvforverkligande, vilket innebar individens formaga att sjalv utnyttja sina
egenskaper for att forverkliga mojligheter. Hur sjalvforverkligandet uttrycks skiljer sig at mellan
individer (Bakka m fl 2001). Vid utformningen av ett beldningssystem kravs foljaktligen
forstaelse for var individen befinner sig i behovspyramiden for att beléningarna i
beldningssystemet skall vérderas. Oleson (2004) har i en studie analyserat attityd till pengar
utifrin Maslows behovspyramid. Studien visade att pengar blev mindre viktigt da individen
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avancerade i behovstrappan. Saledes ar pengar en forutsattning for att tillfredsstélla behoven pa de
lagre nivaerna i behovspyramiden.

En av de forskare som kritiserat Maslows behovshierarki & David McClelland. Han menar att
behoven inte &r hierarkiskt ordande utan istéllet & ordande enligt ett kontinuum, vilket innebdr att
individen inte maste uppfylla ett behov for att vilja uppna nasta utan istéllet kan alternera mellan
de olika behoven. Likasa menar han att individernas behov skiljer sig at och att vissa behov inte
foreligger hos alla individer. Utifran resonemanget har McClelland utvecklat en teori med tre
grundl&dggande behov som styr individens handlande. Det forsta behovet &r maktbehovet. Personer
som ar maktbenagna har enligt denna teori ett behov av att paverka och kontrollera andra. Det
yttrar sig genom att de &r verbalt skickliga och soker sig till situationer som innebér status och
prestige. Det andra behovet &r behov av samhdrighet. Behovet finns hos alla men ar starkare hos
vissa. De som har ett starkt behov av samhdrighet undviker konflikter och &r ké&nsliga for kritik
och avvisanden. Den framsta drivkraften &r att vara accepterad och omtyckt. Det sista behovet ar
prestationsbehovet, individer med ett starkt prestationsbehov strévar kontinuerligt efter att soka
efter forbattringar. De ar beredda att gora saker annorlunda for att I6sa befintliga problem och
staller upp kravande men rattvisa mal. Individerna ar resultatinriktade och arbetar hart for att na
uppstéallda mal. Vidare sa karaktériseras de av en radsla for att misslyckas. De &r noga med att
malen &r nabara och analyserar darfor uppstallda mal for att undvika risker (Jacobsen och
Thorsvik 2002). Vid utformandet av beloningssystem sa bidrar McClellands forskning med
forstaelse for att bel6ningssystemet maste vara anpassat till individens preferenser och
personligheter.

McGregor utgick fran Maslows teorier men utdkade dem med en idé rérande chefers installning
till sina anstéllda. Han menade att den syn chefen har pa sina anstallda faktiskt paverkar vad de
presterar. Enligt denna teori utgar merparten av cheferna ifran att de anstéllda &r lata, passiva samt
saknar ambitioner. Synsattet benamns av McGregor som teori X och han skiljer pa en hard och
mjuk variant av teori X. Enligt det harda synsattet domineras chefens arbetssétt av hard kontroll,
vilket bidrar till 1ag produktivitet och en stark motvilja bland de anstéallda. Den mjuka X teorin
innebdr mindre strang kontroll samt att chefen forsoker undvika konflikter. Detta vilket leder till
att organisationen utat sett forefaller vara harmonisk, dock forekommer det inslag av apati och
likgiltighet. McGregor foresprakar ett annat synsatt som innebar att cheferna istallet skall ge
individer forutsattningar att uppfylla sina egna behov. Genom att anpassa organisationens mal till
de anstélldas skall saledes graden av kontroll minskas till férman for sjalvstyrning. McGregor
bendmner synséttet teori Y (Bolman och Deal 2005).

Precis sasom Maslow havdade Argyris att manniskan har behov av sjalvférverkligande. Han
menade att individen betraktas som ett barn i organisationen, vilket leder till frustration eftersom
synsattet genererar en hard styrning. Frustrationen leder till att individen drar sig undan, antingen
fysiskt eller psykiskt. Vidare kan det medfora att medarbetarna gér motstand i form av att arbeta
mindre effektivt eller paverka arbetssituationen genom att strava efter befordring. Frustrationen
kan ocksa yttra sig genom att individen forsoker skapa maktbalans genom att bilda allianser
(Bolman och Deal 2005). Genom malkongruensen som ett val implementerat bel6ningssystem
skapar kravs inte en lika hard styrning, vilket teoretiskt sett skulle minska de negativa
konsekvenser som enligt Argyris uppkommer vid en alltfor hard styrning.

En uppmarksammad aspekt inom motivationsforskning ar sambandet mellan tillfredsstéllelse och
arbetsinsats (Buelens m fl 2002). En forskare som vunnit erkdnnande med sina studier inom
omradet ar Hertzberg. Hertzberg skilde i sin motivationsforskning pa faktorer som bidrar till
tillfredsstéllelse respektive vantrivsel. Faktorer som skapar tillfredsstéllelse kategoriseras som
motivationsfaktorer och bidrar till att individen sporras att prestera. De kan besta av erkannande
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for val utfort arbete, intressanta  arbetsuppgifter,  befordringsmojligheter — samt
utvecklingsmajligheter.  Faktorer som paverkar vantrivsel benamner Hertzberg som
hygienfaktorer. De kan utgdras av foretagets politik, administration, chefers kompetens, relationer
mellan olika nivaer i foretagen, arbetsforhallanden, 16n, status, anstallningsvillkor samt
arbetsforhallanden som paverkar privatlivet. Hygienfaktorerna kan enligt Hertzberg endast
paverka graden av vantrivsel men kan inte skapa trivsel. Trivsel kan daremot uppnas genom
motivationsfaktorerna som pa motsvarande satt inte kan framkalla vantrivsel. Resultatet av
Hertzbergs forskning stred mot den allménna uppfattningen som innebar att reducerande av
faktorer som orsakade missndje Okade trivseln (Jacobsen och Thorsvik 2002). Om avsikten med
ett bel6ningssystem &r att skapa okad trivsel sd kan beléningar i form av hygienfaktorer inte
anvandas da de endast minskar vantrivsel. Istallet maste beloningssystem tillampa beloningar i
form av motivationsfaktorer.

3.3.3 Valmotivationsteorier

Yiterligare belagg for  beloningssystem kan hamtas frdn  valmotivationsteorier.
Valmotivationsteorierna tar sin utgangspunkt i att manskligt handlande &r medvetet och
kontrollerat, vilket avviker fran 6vriga motivationsteorier. Teorin betonar betydelsen av ménskliga
behov samt den sociala omgivningen for individens motivation. Det finns tre dominerande
valmotivationsteorier; mal-, forvantnings- samt rattviseteorin (Bergqvist 1994).

Malteori

Malteorier visar att sjalva utformandet av mal skapar hogre motivation. Latham och Locke
formulerade kriterier som mal bor utformas efter for att vara motiverande. Malen bor vara
specifika, rattvisa och utmanande, men nabara. Det &r vidare viktigt att individen far deltaga i
utformningen av malen samt att aterkoppling pa prestation sker, vilket skapar en kénsla av stolthet
och tillfredsstallelse. Aterkopplingen bidrar till att individen motiveras att strava efter att n& hogre
mal. Enligt Latham och Lockes forskningsresultat okade produktiviteten i de foretag de studerat
markant da malen utformades i enlighet med dessa kriterier (Armstrong 2004). Resonemanget
stdds av Geoff och Drucker (2000) som menar att det ar viktigt att kopplingen mellan prestation
och beldning ar sa tydlig som majligt for att beloningen skall fa avsedd motiverande effekt.

| den offentliga sektorn finns mangtydiga mal vilket leder till en osdkerhet i arbetet som skapar
konflikter om arbetssatt och forsvarar bedomningen av resultatet (Svensson och Wilhelmson
1989) . Perry och Porter (1982) havdar att storleken pa offentliga organisationer och avsaknaden
av tydligt uppstallda mal forsvarar for de anstdllda att avgora huruvida deras individuella
prestation bidrar till att organisationens mal uppnas. Enligt Latham och Lockes malteori paverkar
bade brist pa tydligt uppstallda samt mangtydiga mal motivationen negativt. Perry och Porters
argumentation stods inte av Gregory (2006) som menar att offentligt anstallda enklare kan se hur
deras arbetsinsats leder till att uppfylla organisationens mal.

Forvantningsteori

En av de forsta forvantningsteoretikerna var Vroom som formulerade teorier kring de
forhallanden som behovdes for att skapa motivation. Han fann att individen maste kanna att det
befintliga beteendet kan forandras och att forandringen kommer att leda till nagon form av
beloning. Vroom kom vidare fram till att bel6ningen maste varderas for att beteendet skall
forandras samt att monetéra och icke monetéra beldoningar vérderas lika hogt. Individen anses
endast motiveras av bel6ningar da de & medvetna om vad de innebar samt vad som kravs for att
uppna dem. Forvantningsteorin skiljer mellan yttre och inre varde av att na malet. Yttre varden av
beldningar bestar exempelvis av pengar och status medan inre varden av beloningar ar en kansla
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av tillfredstéllelse. Det inre vérdet av att utfora arbetet kan enligt denna teori vara en starkare
drivkraft an yttre varden da individen sjalv kan anses kontrollera denna (Armstrong 2004).

Resonemanget om inre och yttre beloningar aterfinns i en artikel rérande motivation i offentlig
sektor skriven av Perry och Wise (1990). Forfattarna menar att flertalet studier har visat pa att
arbetsstyrkan i offentlig sektor besitter en hogre dnskan att tjdna allménhetens bésta an i dvriga
organisationer. De bendmner denna Onskan “public service motivation”. Anstillda sdgs
karakteriseras av ansvarskansla, en vilja att gora skillnad, integritet samt preferenser for inre
varden av beloningar i form av tillfredsstallelse till forman for yttre beloningar sdsom I6n och
anstallningstrygghet. Da individen besitter dessa egenskaper menar Perry och Wise (1990) att de i
stor utstrackning kan forutsattas vara hangivna organisationens mal och villiga att prestera i
enlighet med dem. Ytterligare en forfattare som anser att de anstéllda inom offentlig sektor drivs
av dedikation och hangivenhet ar Hasenfeld (1989). De anstéllda i offentlig sektor drivs enligt
honom i stor utstrackning av den inre beldning som genereras av att hjélpa andra ménniskor.

Rattviseteorin

Ett kriterium for att ett beloningssystem skall fungera pa avsett sétt ar att systemet upplevs som
rattvist. Utokad forstaelse for rattvisa kan inhamtas genom att studera Adams rattviseteori. Adams
rattviseteori innebar att individens motivation paverkas av huruvida bel6ningarna upplevs som
rattvisa i forhallande till den arbetsinsats som kravs for att uppna bel6ningen. Ytterligare en
aspekt ar hur arbetet utvarderas i forhallande till andra. Da individen kéanner sig orattvist
behandlad paverkar det motivationen negativt. Saledes orsakar en beléning som upplevs vara for
liten i relation till krdvd arbetsinsats att individen inte dkar sin arbetsinsats alternativt minskar
den. Om bel6ningen i forhallande till arbetsinsatsen istillet upplevs vara for stor forutsatts
individen enligt Adams teori minska sin prestation tills den upplevs som rimlig (Buelens m fl
2002).

3.3.4 Forstarkningsteori

Forstarkning innebar att ett beteende okar da det stimuleras. Thorndike var den forste som
undersokte begreppet med forstarkning. Han kom fram till att beteende forstéarks till foljd av
stimuli som upplevs som behaglig och foérsvagas om stimuleringen upplevs vara obehaglig. Denna
slutsats bendmns effektlagen och understryker beléningarnas betydelse (Buelens m fl 2002).

3.5 Beléningssystemets utformning

Med utgangspunkt i motivationsteorier maste en rad tekniska aspekter rorande hur och vad som
skall belonas beaktas, for att beléningen och beléningssystemet skall upplevas som motiverande.

3.5.1 P&verkbarhet

En grundlédggande forutsattning vid utformandet av ett beldningssystem &r att de individer som
omfattas av beloningssystemet upplever att de genom sin arbetsinsats kan paverka huruvida
beldningen utfaller. Om beloningen grundas pa faktorer som inte kan paverkas av den enskilde
individen 6kar mojligheten till bel6ning inte motivationen, vilket ar den fundamentala avsikten
med ett beldningssystem (Merchant och Van der Stede 2007).

3.5.2 Tidshorisont

Beloningar kan bade baseras pa langsiktiga och kortsiktiga mal. Merchant och Van der Stede
(2007) definierar kortsiktiga bel6ningar som bel6ningar baserade pa mal som avses uppnas inom
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ett ar. Kortsiktiga bel6ningar bestar exempelvis av bonus och provision. Langsiktiga beloningar
baseras pa en prestation som stracker sig over en langre tidsperiod an ett kalenderar och kan
beréknas utifran bade marknads- och redovisningsbaserade matt. Kortsiktiga beloningar riskerar
att leda till oonskade effekter sdsom suboptimering och nedskarningar (Samuelson 1986).
Kortsiktiga beloningar ar dock en effektiv motiveringsform eftersom de ger en snabb aterkoppling
pa prestation i form av bel6ning. Langsiktiga beloningar forhindrar de negativa konsekvenser ett
kortsiktigt tankande kan fororsaka och bidrar till att man varnar om nyckelfaktorer sasom
kundnojdhet da langsiktiga beloningar inte premierar kortsiktiga resultat. Dessutom bidrar
langsiktiga beloningar till att attrahera och bibehalla personal. Efter utford prestation &r det viktigt
att aterkoppling sker. Beléningen maste infinna sig néra intill utford prestation. Om tiden mellan
belonad prestation och beléning blir for lang reduceras kopplingen daremellan, vilket minskar
motivationen (Merchant och Van der Stede 2007).

3.5.3 Typ av beléning

Incitamenten i ett beloningssystem kan bade vara beléningar och bestraffningar. Ofta ses dock en
utebliven beloning som en bestraffning. Tidigare forskning visar pa att individer tenderar att vara
mer motiverade av mdjligheten att belonas an av risken att bestraffas. Det finns tva typer av
beldningar, monetdra och icke monetara. Monetéra beldningar kan vara l6nedkning, bonus och
formaner. Icke monetara beloningar kan utgéras av befordran, erkdnnande av prestation,
inflytande, forbattrad arbetsmiljo, privat parkeringsplats samt titlar. PA motsvarande satt kan en
monetar bestraffning besta av 16neminskning och utebliven bonus. Icke monetara bestraffningar
kan besta av uppséagning, minskade befordringsmojligheter, icke tillfredsstallande arbetsuppgifter
samt personlig férédmjukelse. Hur dessa beloningar och bestraffningar uppfattas och varderas
beror pa personliga preferenser (Anthony och Govindarajan 1998).

Storleken pa bel6ningen samt huruvida beléningen skall vara fast eller rorlig bor vidare faststéllas.
Beloningen maste vara tillrackligt stor for att paverka beteendet. Andra aspekter som bor tas i
beaktande ar individens preferenser till risk (Merchant och Van der Stede 2007). Da individer har
olika preferenser avseende risk sa kommer fast och rorlig beloning att foredras i olika
utstrackning. Rorlig beléning innebdr att det finns en risk att beléningen aldrig utfaller och &r
saledes battre lampad for personer som ar riskbenagna (Wilson 1994).

I néringslivet anses I6nesystem vara den mest grundldggande delen av bel6ningssystem. Den
offentliga sektorn har inte samma magjlighet som i naringslivet att utdela monetéra beléningar i
form av bonus och I6neutveckling (Svensson och Wilhelmson 1988). Sjélund och Wise (1997)
lyfter fram sérdrag som skiljer Ionepolitiken i offentlig sektor fran den i privat sektor. Ett av dessa
sérdrag ar den offentliga insynen. Offentlig insyn innebér att samtligas 16n blir synlig. Om
individuell 16nesattning inte vilar pa tydliga rationella grunder finns det en stor risk for missngje.
Sjolund och Wise poangterar att det hdr kan vara en anledning till varfor I6nespannet inom
offentlig sektor ar mindre an spannet i privata foretag. Ett annat sardrag som lyfts fram &r att det i
offentlig sektor ar svart att bedoma resultat. Offentlig sektor saknar gentemot privat sektor ett
tydligt pris pa erbjudna tjanster, vilket gor det svart att applicera resultatloner. Samtidigt menar
Anell (1991) att prestationsbaserad ersattning inom de offentliga verksamheterna kan bidra till
effektivt resursutnyttjande.

3.5.4 Kollektiv prestation alternativt individuell prestation som beléningsgrund

Beslut maste fattas angaende vilken prestationsgrund bel6ningen skall baseras pa. Alternativen ar
individuell prestation eller olika former av grupprestationer. Bel6ning som baseras pa gruppens
sammantagna prestation avser stimulera samarbete och skapa ett gott arbetsklimat. Beléning som
utgar pa basis av gruppens prestation bidrar i teorin till en 6msesidig 6vervakning, vilket ar ett
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billigt och enkelt satt att utéva kontroll. Negativa aspekter ar att det uppstar en mojlighet for
individer att profitera pa 6vriga gruppmedlemmars arbetsinsatser genom att inte bidra i samma
utstrackning som 6vriga (Merchant och Van der Stede 2007). Problemet med att alla inte bidrar da
en beloning utgdr pd gruppniva kan losas genom att de individuella prestationerna kan matas
(Robertson 2006) Foljaktligen kan inte svarigheter att mata individuella prestationer kringgas
genom att bel6na pa gruppniva istallet. Reilly (2003) understryker vikten av att motivationen som
skapas av en bel6ning som utgar pa kollektiv niva och baseras pa den samlade prestationen
paverkas av det radande arbetsklimatet. Saledes kan en kollektiv beloning bli ineffektiv under
missgynnsamma forhallanden pa arbetsplatsen.

3.5.5 Beldningsfunktionen — 6vre och undre gréans for beloning

Beslut maste fattas angaende utformning av beloningsfunktionen. For att undvika att beloning
utgar vid mediokra prestationer bor en lagre grans faststéllas. Likasa kan en Gvre grans reducera
risken for att ett felutformat bel6ningssystem orsakar storre utbetalningar i form av monetéra
beldningar &n vad som dar avsett samt for att undvika for stora Ioneskillnader inom organisationen.
En Ovre grans bidrar till en relativt konstant inkomstniva samt minskar risken for kortsiktigt
tdnkande vilket kan skada framtida vé&rden (Merchant och Van der Stede 2007).

3.5.6 Subjektiva respektive objektiva beléningsgrunder

Stallningstagandet till huruvida malen i bel6ningssystem &r uppfyllda kan vila pa objektiva
respektive subjektiva grunder. Da malen grundas pa objektivitet blir det enklare att fatta beslut
rorande om malet uppfylits eller inte. Malen ar saledes precisa vilket innebar att beddmningen
kommer att vila pa objektiva grunder. Nar malen ar svara att kvantifiera samt nar malen ar svara
att formulera krdvs det en subjektiv bedémning av individens insatts. En subjektiv bedémning kan
dock genom personliga relationer och erfarenheter riskera att bli snedvriden (Merchant och Van
der Stede 2007).

3.5.7 Finansiella kontra icke finansiella beléningsgrunder

Finansiella matt &r det vanligaste sattet att méata prestationer i organisationer. Saledes har matten
blivit relativt sofistikerade. Foretag tenderar dock att tillampa icke finansiella matt pa lagre nivaer
i organisationsstrukturen (Merchant och Van der Stede 2007) . Anthony och Govindarajan (1998)
understryker vikten av att inte enbart se till de finansiella matten da de speglar utfallet av tidigare
fattade beslut. De icke finansiella malen indikerar istallet foretagets framtida prestation da de
baseras pa foretagets framgangsfaktorer. Da den offentliga verksamheten inte bedrivs i vinstsyfte
utan huvudsakligen for att tillhandahalla service blir kvalitetsaspekten pa verksamheten en viktig
faktor vid bedomning av verksamhetens framgang (Hansson och Martinsson 2005). Manga av de
icke finansiella matten har dock samma begransningar som finansiella matt, de &r ocksa i viss man
en utvérdering av det forflutna och ger lite vagledning om framtida handlande (Norton och Kaplan
1996).

3.6 Hur de styrda i offentlig sektor vill bli styrda

Vid studier av beldningssystem i offentlig sektor ar ovan ndmnda teorier och forskningsresultat
centrala for forstaelsen av beléningssystemets utformning och paverkan samt vilka specifika
forhallanden som foreligger inom den offentliga sektorn. Enligt motivationsteorierna ar tydligt
uppstallda mal en grundlaggande forutsattning for att skapa motivation. De svarigheter med att
formulera tydliga mal som tidigare forskning kartlagger forhindrar enligt motivationsteorierna
utformningen av ett beléningssystem som motiverar individen. Tidigare forskning belyser vidare
svarigheter i att for individen inom offentlig sektor avgéra huruvida den individuella prestationen
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bidrar till att organisationens mal uppnas. Denna aspekt ar dock central for att individen skall
uppleva att arbetsinsatsen kan paverka till att beloning utfaller. Vidare bor beloningar varderas for
att fa en motiverande effekt. Lon och I6neutveckling &r monetara beloningar som kan tillampas i
ett beléningssystem. De offentliga verksamheterna anses dock inte ha samma forutsattningar att
tillampa 16n och l6neutveckling som beléningsform som det privata néringslivet vilket reducerar
mojligheterna att tillampa varderade beloningar. Att forutsattningarna skiljer sig at forklaras bland
annat av offentlig insyn och finansiella begransningar. Mycket av den forskning som finns att
tillgd inom omradet belyser ytterligare svarigheter vid tillampning och implementering av
beloningssystem inom offentlig sektor. Det finns dock fa studier som syftar till att undersoka vilka
preferenser avseende styrning som kan urskiljas. Amerikanska studier talar for att de offentligt
anstallda i hog grad drivs av en inre motivation som skapas utifran arbetsuppgifterna. Dock kan
inte dessa studier enbart ses som svar pa vad som motiverar de anstallda inom den offentliga
sektorn och sdledes inte heller anses vara tillrackligt kunskapsunderlag vid utformandet av
beldningssystem. Ytterligare en aspekt &r att de undersdkningar som genomforts i syfte att
kartlagga preferenser inom offentlig verksamhet frdmst bedrivits bland hogre tjanstemén och
chefer. Det 6vergripande syftet med uppsatsen, att analysera hur de styrda i offentlig sektor vill bli
styrda, kan saledes endast till viss del besvaras med stod av tidigare forskning vilket motiverar
den studie som genomforts.
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4 GENOMFORD STUDIE

Folktandvarden i Vastra Gotalandsregionen, vilken ar en intaktsfinansierad verksamhet, har
tidigare bestatt av fem tandvardsomraden; Fyrbodal, Géteborg, S6dra Bohuslan, Skaraborg samt
Sédra Alvsborg. En sammanslagning genomfordes 1 januari 2007 dé en ny férvaltning bildades. |
avvaktan pa en langsiktig modell for beléningssystem och resultatdelning har en temporar modell
inforts. Modellen innebar i korthet att for att en klinik skall vara aktuell for resultatdelning maste
klinikens ekonomiska resultat i férhallande till omsattningen Gverstiga 2 %. Vidare paverkar fem
klinikindividuella maltal huruvida kliniken blir aktuell for resultatdelning. Overskottet fran de
kliniker som uppfyller kraven laggs i en gemensam pott. Halften av potten delas ut till samtliga
medarbetare pa de kliniker som bidragit, dock maximalt 10 000 kr brutto per medarbetare. Det
finns regler for franvaro och tjanstgoringsgrad som justerar den individuella resultatdelningen. |
vilken utstrackning modellen skiljer sig at fran tidigare modeller varierar beroende pa vilket
tandvardsomrade kliniken tidigare tillhort (material fran Folktandvarden).

Innan sammanslagningen av tandvardsomradena genomférdes hade vissa tandvardsomraden
individuella resultatdelningssystem. Individuell resultatdelning fanns tidigare i Skaraborg,
Goteborg och Fyrbodal. | Skaraborg och Goteborg baserades den individuella resultatdelningen pa
50 % av den enskilda klinikens samlade resultat. Beloppet som utbetalades uppgick till maximalt
5000 kronor netto i Géteborg och i Skaraborg var det maximala beloppet som kunde erhallas i
samband med den individuella resultatdelningen 10 000 kronor brutto. | Fyrbodal har
resultatdelningen istallet tidigare baserats pa 50 % av tandvardsomradets sammantagna resultat.
Den individuella resultatdelningen var liksom i Skaraborg maximerad till 10 000 kronor brutto.
Sodra Alvsborg och Sodra Bohuslan har inte tidigare haft individuell resultatdelning (material
fran Folktandvarden).

4.1 Intervjusammanstéllning

Under tva dagar genomfordes intervjuer pa tva kliniker. Klinikerna ar olika till sin karaktar och
storlek. Den forsta kliniken som besoktes var en mindre klinik som redovisade ekonomiskt
overskott. Kliniken var belégen i ett mindre samhalle och majoriteten av de anstallda hade arbetat
pa kliniken under en langre tid. Medeldldern var relativt hog och de anstallda hade varit
yrkesverksamma under flertalet ar. Klinikchefen var med och arbetade som tandlakare i
verksamheten. | den fortsatta redogodrelsen kommer kliniken att benamnas som klinik X. Den
andra kliniken som besoktes var en storre olonsam klinik. Kliniken var lokaliserad i en storre stad.
Alderfordelningen bland de anstéllda varierade likasé antalet yrkesverksamma ar. Klinikchefen
deltog inte i det operativa arbetet. | den fortsatta beskrivningen kommer kliniken att bendmnas
Klinik Y.

4.1.1 Motivation

Vid fragan vad som motiverar uppger sa gott som alla anstallda mdjligheten att arbeta med
maéanniskor som den faktor som véger tyngst for motivationen. Flera n&mner mojligheten att kunna
hjéalpa patienterna samt tillfredstallelsen det innebé&r att observera en fOrbattring av en patients
munhélsa mellan besoken. Den tacksamhet som erhalls fran patienterna namner ocksa manga som
en viktig faktor for motivationen. Ett visst samband kan dock skonjas mellan antalet ar i yrket och
huruvida man anger att arbeta med maénniskor ar den storsta drivkraften. De yngre anstallda
associerade inte i forsta hand motivation med att arbeta med madnniskor utan ndmnde andra
faktorer sasom monetara beloningsformer. Ytterligare en faktor som ansags bidra till motivation
var variation i arbetsuppgifterna. Vid varierande arbetsuppgifter uppskattades jobbet i storre
utstrackning. De som inte hade samma mdjlighet att uppna variation i arbetsuppgifterna var
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tandhygienisterna som ndmnde att deras arbete i storre utstrdckning innebar rutinartat arbete vilket
upplevdes som negativt. Pa klinik X namnde sd gott som alla den sociala samvaron som en
drivkraft, vilket skulle kunna forklaras med att flertalet arbetat med varandra under en langre tid.
De som var nyanstallda podngterade dock att de snabbt togs med i gemenskapen. Ett exempel &r
att da det utgick nagon form av kollektiv bel6ning var man noga med att alla fick ta del av den
aven om personen i fraga var nyanstalld och egentligen varit dar for kort tid for att omfattas. De
understrok det positiva i att vara en liten klinik med ett val sammansvetsat team som arbetat
tillsammans under flera ar. Pa klinik Y var det farre som namnde kollegor och ett trevligt
arbetsklimat som en motiverande faktor, dock namndes det av nagra. Istéllet forekom det asikter
om att Kklinikens storlek var ett problem och att det faktum att man var manga anstéllda
automatiskt innebar att man inte kunde komma 6verens med alla. Da klinik X under flertalet ar
gatt mycket bra forefoll kinslan av att vara “duktig” vid jimforandet med andra klinker som
motiverande. Det fanns en utbredd kdnnedom om att sa inte var fallet pa& majoriteten av Gvriga
kliniker i regionen. Saledes tycktes sjélva vetskapen om att kliniken gick bra féranleda en inre
tillfredstallelse. Den behagliga kénslan verkade fungera som en motivationsfaktor till att
gemensamt strava efter att klinikens samlade resultat skulle bli sa bra som majligt

Pa bada klinikerna fanns det ett internt system for kostnads- och intaktsuppfoljning dar den
enskilde tandlakaren kunde f6lja sin individuella prestation under dagen. Det férekom dock endast
ett fatal kommentarer angaende systemet och de kom fran yngre tandlakare. En nyanstélld
tandlakare pa klinik X talade varmt om systemet och betraktade det som en mojlighet att
utvardera sig sjalv. Ytterligare en tandlakare pa klinik Y som ocksa var relativt nyanstalld menade
att systemet var intressant i borjan da det var ett satt att jamfora sig med andra vilket sporrade.
Dock avtog intresset for att folja upp sin egen prestation och forsoka prestera extraordinart da det i
slutdandan enligt tandlakaren inte gav nagot i gengald.

4.1.2 Installningen till det befintliga beldningssystemet

Det befintliga beloningssystemets utformning visade sig vara nést intill okant bland samtliga
respondenter. Sa gott som ingen kéande till att det fanns ett beloningssystem eller vad systemet
innebar. Trots det forefoll klinikchefen pa klinik Y vara dvertygad om att flertalet var inforstadda
med det befintliga beloningssystemet. Klinikchefen pa klinik X forefoll inte sjalv vara riktigt
medveten om det befintliga beléningssystemet eller hur det var utformat. Efter att medarbetarna
pa ett overgripligt satt vid intervjutillfallet informerats om vad bel6ningssystemet innebar och
mojligheten till resultatdelning, var det manga som upplevde det som positivt att det fanns ett
beloningssystem. Trots det var det knappt nagon som ansag att de i sitt dagliga arbete skulle
sporras av mojligheten till resultatdelning. Anledningen uppgavs i de flesta fallen vara att de med
sin individuella prestation omdjligen kunde paverka huruvida beloningen utfoll eller ;.
Installning var tydligast pa klinik Y. Dar patalade man det faktum att det var en stor klinik, vilket
forsvarade mojligheten att paverka det sammantagna resultatet. Omstandigheter som att
tandlakare blev sjuka togs upp som en faktor som paverkade resultatet och som inte kunde
kontrolleras av den enskilde individen. Pa klinik X var det respondenter som efter forklaringen av
beloningssystemet aterknot till att en bonus faktiskt tidigare betalats ut. Dock var kopplingen till
varfor den betalats ut svag och den allmanna instéllningen var att bonusen troligtvis var en foljd
av Kklinikens goda resultat. Det forefoll mer vara en positiv éverraskning i form av extra pengar i
I6nekuvertet en manad och ingenting man aktivt stravat efter att uppna.

Pa klinik X framfordes enstaka asikter om att da kliniken gick bra borde personalen fa del ta av
det i storre utstrackning. Nagot som var anmarkningsvart var att alla i personalen understrok
vikten av att fylla tidbockerna for att utnyttja tiden effektivt. Det forefoll inte enbart vara en
uppgift for klinikkoordinatorn utan nagot som alla kontinuerligt arbetade aktivt for. Varfor det var
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viktigt for personalen att fylla tidbockerna var svart att bilda sig en uppfattning om. Det var ingen
som kunde forklara anledningen till att man stravade sa mycket efter detta utan det verkade rada
en allman uppfattning om att det var viktigt. Vikten av att vara flexibel och pussla med
tidbockerna for att kunna behandla sa manga patienter som mgjligt understréks. Luckor i
tidbockerna var negativt och togs upp pa moten. En tandskoterska bendmnde denna stravan
”Klinik X-andan” och menade att den karaktériserades av hog arbetsmoral och arbetsgléddje.
Personalen forefoll vara mycket stolta 6ver att kliniken genererade ett overskott. Pa klinik Y
namndes inte tidbockerna eller vikten av att fylla dem i samma utstrackning. Det verkade inte vara
nagot som de anstéllda arbetade pa samma satt med. Det fanns dock en medvetenhet om vikten av
att inte ha luckor i tidbockerna. Manga tyckte att det var for mycket fokus pa att kliniken var
olonsam, vilket paverkade dem negativt. En allméan instéllning pa kliniken verkade vara att det var
for mycket fokus pa ekonomi, vilket de generellt inte var intresserade av. De intervjuade belyste
faran i att se till ekonomiska aspekter vid behandling av patienter. Istéllet ndmndes det att kvalitet
var viktigare an det ekonomiska resultat som kliniken uppvisade.

4.1. 3 Andra beloningsformer

P4 bada klinikerna lyftes andra former av beloning an det befintliga resultatdelningssystemet
fram. Flertalet av de anstéllda pa klinik X talade varmt om en konferensresa som genomfordes
arligen om kliniken gick bra. Samtliga pa kliniken uppskattade resan och tyckte att den var en god
beloning. De understrok att en positiv aspekt var att samtliga fick ta del av den. Resan ansags
bidra till att relationen mellan kollegor vardades och starkte samarbetet pa arbetsplatsen. Det
forefoll dock som att resan forst i efterhand sags som en beloning for val utfort arbete och inte
som en motivationsfaktor i det dagliga arbetet. Det framkom ocksa enstaka asikter om att trots att
resan sags som trevlig sa var den onddig da pengarna istallet kunde anvéandas till nagot
fornuftigare. En av de intervjuade poangterade att denne hellre sag att pengarna anvandes till
atgarder som kom patienterna tydligare till del. Ytterligare en invandning mot resan var att man
kunde Overvaga andra alternativ an att enbart resa. Pa klinik X belystes vidare majligheten till att
trana pa arbetstid som en véarderad beléning. Nagra stycken av de intervjuade poangterade att
mojligheten sags som en trevlig beldning just for att de var medvetna om att det inte var nagot
som samtliga inom Folktandvarden hade rétt till. Ett fatal anstallda pa klinik X lyfte ocksa fram
beloning i form av utbildningskurser och ansag att kurser var bade roligt och larorikt. De
poangterade att det var en beléning som kunde forbattra deras arbete och saledes komma kliniken
till nytta. Flertalet betraktade kurser som en sjélvklarhet eller ndgot som de inte énskade ga pa.

Flertalet pa klinik Y lyfte fram majligheten till extra ledighet som en faktor som de upplevde
kunde bidra till 6kad motivation, denna méjlighet fanns dock inte pa kliniken. Pa klinik Y var det
flera av de intervjuade som berédttade om en bel6ning i form av ndjesbiljetter som utgick vid
tecknandet av ett visst antal sa kallade friskvardsavtal. Installningen till beléningen var éverlag
mycket positiv och det ansags vara ett trevligt inslag i arbetet. Mojligheten till deltagande vid
utbildningskurser sags av majoriteten inte som en beloning utan en forutsattning for att bibehalla
kompetensen pa kliniken. Ett fatal varderade dock mojligheten till kurser hogt. Ett negativt inslag
i samband med kurserna ansags vara det faktum att om man deltagit i en kurs s3 minskade
mojligheten till att deltaga pa kurser under en tid framéver da man var tvungen att vanta pa att
andra skulle fa mojlighet till deltagande innan man sjalv blev aktuell igen. Foljaktligen
betraktades kurser av dessa personer som en beléning men inget som personalen kunde paverka.
En av respondenterna uttryckte ocksa en énskan av beloning i form av friare tyglar vid utférandet
av arbetet som en foljd av goda arbetsresultat. Personalen pa klinik Y varderade inte
gemensamma arrangemang i samma utstrackning som personalen pa klinik X. Resor som en
beldning namndes endast en gang och ansags vara positivt, dock fanns det en medvetenhet om att
andra kliniker fick langre och mer pakostade resor, vilket paverkade instéllningen negativt.

Sipan 18



De anstallda pa bada klinikerna poangterade vikten av att bli sedd av chefen. Det var flera som
uttryckte en dnskan om en mer personlig kontakt och feedback. Ett mer individuellt forhallande
sags som en tydlig motivationsfaktor och upplevdes under positiva forhallanden som en form av
beloning. Den 6vervagande delen av de anstéllda pa klinik X var tillfredstallda med sin relation
till chefen. Det fanns dock enstaka asikter om att relationen kunde forbattras. Klinik Y forefoll
mer préglas av ett missndje Over relationen mellan chef och medarbetare. En av anledningarna till
detta ansags vara att klinikchefen inte sjalv arbetade med patienter, vilket gav mindre insikt i
karnverksamheten. En tydligare individuell aterkoppling mellan chef och medarbetare 6nskades i
det dagliga arbetet.

4.1.4LoOn

Lonen forefoll vara central vid diskussion av olika beléningsformer och dess storlek papekades
upprepade ganger. Personalen pa bada klinikerna var eniga om att 16nen i relation till kravd
arbetsinsats var for lag. De intervjuade hade vidare kanslan av att I6nen inte var nagot som de
kunde paverka med sin individuella prestation. Klinikerna hade en viss pott att tillga och samtliga
var inforstddda med att potten skulle fordelas pa alla anstallda. Da potten ansags vara relativt liten
upplevde flertalet att det inte var vart att lagga kraft pa att ¢ka sin andel av potten da det i
slutdandan endast handlade om en mindre summa pengar. Manga patalade de regler som fanns
avseende l6neutveckling och menade att de hindrade majligheten att sjalv kunna paverka sin
I6neutveckling med individuella prestationer. Ett exempel ar att 16nespannet mellan tandlékare
och tandskoterska inte fick bli for stort, vilket resulterade i att de anstéllda vid lénesamtalen insag
att en okning kanske inte skulle vara aktuell trots att den egentligen upplevdes vara befogad. Det
faktum att tandlédkarna hade hogre I6ner an tandskoterskorna forefoll vara allméant accepterat och
det var ingen som berdrde detta.

Det framkom tydligt att de intervjuade prioriterade en hogre 16n framfor en eventuell monetér
beloning. Resonemanget grundades till storsta del pa att 1onen var fast medan bel6ningen var
temporar. Pa klinik Y framkom starka asikter om att det endast var klinikchefen som kunde
paverka resultatet och darfor sag man inte beloning baserad pa klinikens resultat som 6nskvard.
Samma personer understrok att 16nen var det absolut mest vasentliga. De hdvdade att bara for att
det arbetade inom offentlig sektor sa var de inte villiga att acceptera en lagre 16n. De motsatte sig
starkt att offentligt anstéllda skulle vara idealister som drivs av den goda saken, vilket de nyligen
hade lést i en artikel och reagerat pa. Ytterligare en asikt som framférdes pa bada klinikerna var
att deltagande pa kurser skulle paverka loneutvecklingen positivt da det gynnade kliniken i form
av 6kad kompetens. Pa klinik Y utryckte en av de anstéllda att om det inte fanns utrymme for en
I6nedkning kan en beloning vara befogad istallet. Denna beléning skall da enligt den intervjuade
enbart baseras pa individuella prestationer och vara monetar. Den intervjuade havdade att da
beloningen inte grundade sig pa en kollektiv prestation kunde utfallet tydligare paverkas samtidigt
som problemet med individer som belonas pa andras bekostnad undvikas. Saledes kunde en
beldning ses som kompensation for en icke realiserad 16neférhojning.

Manga ansag att 16nen skulle vara individuellt anpassad. En intervjuad pa klinik X poangterade att
en mojlighet till god ldneutveckling skulle sporra att arbeta an mer effektivt. Samma person
papekade att sa inte var fallet da pottens storlek var begransad. Ett liknande resonemang fordes
aven pa klinik Y. Ytterligare en asikt som fordes fram pa klinik Y var att man som tandlakare
under sina forsta ar anstrangde sig mycket for att gora ett sa bra jobb som mojligt men att
anstrangningen senare tonades ner da man insag att l6nen var nastintill opaverkbar. Resonemanget
fordes av en relativt ung tandldkare och kénslan av att “arbetsinsatsen inte spelade négon roll”
genomsyrade hela samtalet. En annan pa kliniken framfoérde samma tankegang men drog
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slutsatsen att man precis som tidigare namnt slutar prestera for att fa en hogre 16n men att man
fortsdtter att prestera bra for att man ka&nner en stark ansvarskénsla gentemot patienten.
Intervjuade pa klinik Y betonade vidare att de inte visste vad de skulle gora for att nd en hogre
I6n. En annan pa klinik Y som tidigare jobbat i privat regi med resultatbaserad 16n sag klara
nackdelar i detta. Denne ansdg att en resultatbaserad 16n ledde till en hetsig stamning pa
arbetsplatsen och var saledes nojd med att sa inte var fallet pa kliniken. Respondenten
poangterade dock att l6nen i dagslaget var for lag.

4.1.5 Individuell kontra kollektiv beloning

Majoriteten av de intervjuade ansdg att Iénen skulle vara individuellt anpassad, dock var den
allmanna uppfattningen att bel6ningar, monetara som icke-monetéra, skulle baseras pa den
gemensamma prestationen. Resonemanget grundades pa att verksamheten var utformad sa att det
ar svart att mata individernas prestationer. Flertalet ansdg ocksad att summan av en monetar
beloning som baserades pa den gemensamma insatsen skulle vara lika stor for samtliga oavsett
yrkesgrupp. Ett stort antal podngterade att yrket innebar att man standigt ar beroende av varandra.
Om en tandldkare skulle kunna generera dkade intakter krdvdes det en effektiv tandskoterska.
Tandskoterskan bidrog saledes indirekt till att tandldkaren kunde gora ett gott jobb. Det fanns
dock enstaka som inte holl med om detta resonemang och som i stéllet helt foredrog beléning
baserad pa individuella insatser. Andra tyckte att en kombination av gemensamma och
individuella beldéningar var den optimala I6sningen.

Pa klinik X havdade en av de anstéllda att for att en beloning skulle fa motiverande effekt maste
den vila pa individuella grunder. Den intervjuade poéangterade vikten av personlig feedback for
viljan att gora ett bra jobb, nagot som denne saknade. Installningen delades till viss del av en
anstalld pa klinik Y som patalade ett stort missndje Over att det inte fanns nagon tydlig koppling
mellan individuell prestation och bel6ning. Flera av de intervjuade pa klinik Y belyste att de
egentligen skulle foredra beloningar baserade pa individuella prestationer men att individuella
prestationer var mycket svara att mata. Matproblem uppstod dels mellan tandlakare och
tandskaoterska men ocksa mellan olika tandlékare. Beroende pa typ av patient och kravt ingrepp
skapades olika intdkter. Storleken i intdkterna var inget matt pa hur val genomfort eller hur
effektivt arbetet utforts. Saledes poangterade flera att matning pa endast intakter var mycket svart.
De kunde inte tanka sig ett rattvist satt att mata arbetsinsatser pa och kom da fram till att en
beldning pa gruppniva var det mest realistiska. Respondenterna poangterade vidare att det forelag
stora skillnader i forutsattningar mellan olika kliniker vilket dven forsvarade bel6ning baserad pa
klinikniva. Andra pa kliniken understrok att individuella beléningar férhindrade att individer
belonades pa basis av andras prestationer, vilket sags som mycket positivt. En av respondenterna
pa klink X uttryckte en stark oro dver att individuella beloningar skulle kunna leda till slarv. En
annan ansag att individuella beléningar skulle leda till en intern strid om I6nsamma kunder, vilket
i sin tur skulle leda till konflikter i gruppen. Samma person betonade ocksa att en bel6ning pa
gruppniva starker gemenskapen och bidrar till att alla vill gora sitt basta. Vidare sag denne ingen
risk med att enskilda individer belénas for andras prestationer.

En tydlig majoritet av de anstallda pa klinik Y belyste att storleken pa kliniken var ett problem.
Flertalet sag storleken som en klar nackdel vid utformningen av kollektiva beléningar da kéanslan
av opaverkbarhet var stor. Problemet verkade inte foreligga pa klinik X da det var en liten klinik
med god inblick i kollegornas arbete. Det forefoll som att de anstallda pa klinik X hade kéanslan av
att alla arbetade i ett gemensamt team vilket innebar att samtliga sag till sa att alla arbetade for
teamets basta. Klinik Y syntes inte praglas av samma teamkéansla utan verkade istéllet besta av
flera mindre team utan samma ekonomiska medvetenhet som teamet pa klinik X.
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4.2 Enkatsammanstallning

Enké&tundersokningen var uppdelad i tre delar. Den forsta delen av enkéten utgjordes av
bakgrundsvariabler. | den resterande delen av enkaten formulerades sedan 16 pastaenden.
Pastaendena i den andra delen av enkaten behandlade den allménna installningen till beléningar
och del tre undersoktes installningen till det befintliga beloningssystemet. Pa varje pastaende
ombads respondenterna att antingen ange om de holl med i pastaendet eller da det fanns alternativ,
att ange vilket av de foreslagna alternativen de foredrog. Avslutningsvis fanns det i del tre en
majlighet for respondenterna att tillagga Ovriga asikter i en ruta for fritext fran vilken citat
hamtats. Citaten aterges i den I6pande texten. En sammanstallning av enkatsvaren i tabellformat
aterfinns avslutningsvis i avsnittet. Enkatens utformning med en sammanstallning av
svarsfrekvensen finns i Appendix 2.

4.2.1 Bakgrundsvariabler

Bakgrundsvariablerna i enkaten bestod av kon, alder, yrkesgruppstillhdrighet och antal
yrkesverksamma &r. Aldersférdelningen delades upp i fyra spann; under 25 &r, 26-35 &r, 36-45 4r,
46-55 ar, och 56 ar eller aldre. Yrkeskategorierna bestod av tandlakare, tandskoterskor,
tandhygienister, samt Gvrig personal sasom koordinatorer, receptionister och administrativ
personal. Antal yrkesverksamma delades upp i tre spann; de som hade varit yrkesverksamma i
mer an 16 ar, de som hade varit yrkesverksamma i 6-15 ar och slutligen de som hade arbetat i
mindre dn sex ar. For att identifiera skillnader i installningar mellan olika grupper har
bakgrundsvariablerna anvants som forklarande variabler. Ytterligare tva variabler som anvants
som forklarande variabler ar huruvida kliniken tidigare innefattats av ett resultatdelningssystem
samt om individerna upplevde att de med sin arbetsinsats kunde paverka huruvida beloning
utfaller eller ej.

4.2.2 Den allmdnna installningen till beloningar

| den andra delen av enkaten formulerades sex pastaenden som syftade till att understka den
allmanna installningen till beloningar och beloningssystem. Drygt 90 % instamde i pastaendet
som 16d “jag anser att tydligt uppstéllda mal bidrar till 6kad motivation”. Ingen emotsatte sig helt
pastaendet.

Nasta pastaende undersokte huruvida respondenten ansag att mojligheten till beloning bidrog till
motivation i arbetet. Nastintill 95 % instamde i pastaendet. Inte heller detta pastaende var det
nagon som emotsatte sig. Det gick inte att urskilja nagra tydliga skillnader med avseende pa
bakgrundsvariablerna.

Det tredje pastaendet behandlade huruvida man foredrog att beléningar baserades pa kollektiv
eller individuell niva. En klar majoritet féredrog nagon form av kollektiv bel6ning. De som istallet
foredrog en individuell beloning var framst man samt tandl&kare. Av tandldkarna foredrog cirka
en fjardedel att beloningen baserades pa den individuella prestationen och av tandskoterskorna
endast 3,2 %. Av kvinnorna i undersokningen foredrog 41 % en kollektiv beloning pa klinik niva,
vilket kan jamféras med 6,3 % hos mannen. De som tidigare hade haft ett bel6ningssystem som
paminde om det befintliga resultatdelningssystemet var i hogre grad positiva till att bel6ningen
baserades pa klinikens sammantagna prestation an de som inte tidigare omfattats av ett liknande
beldningssystem. Likasa var de som angivit att de upplevde att de med sin arbetsinsats kunde
paverka huruvida en beloning utfoll positivt installda till att beloningen grundades pa klinikens
prestation i hogre utstrackning an de som inte ansag att de kunde paverka. Ett samband avseende
antal yrkesverksamma ar och huruvida man foredrog beloning baserad pa klinikniva kunde
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urskiljas da det forefaller finnas ett positivt samband mellan antal yrkesverksamma ar och
huruvida man foredrar klinikens prestation som beléningsgrund.

”Med medarbetare som p. ¢. a halsoskal paverkar klinikens resultat negativt, ar det omojligt for
oss att uppna resultatlénen dven om de andra jobbar jattehart. Individuell beléning kanns
rdttvisare.”

Pastaende nummer fyra undersokte installningen till om beloningar som baserades pa gemensam
prestation skulle fordelas olika med hansyn till yrkeskategoritillhérighet. Cirka en femtedel av
respondenterna angav att de foredrog en beléning som fordelades olika med avseende pa
yrkeskategoritillhdrighet. Det fanns en tydlig skillnad i installningen mellan yrkesgrupper. Halften
av tandlakarna var positivt instéllda till den hdr typen av fordelning, vilket kan jamfoéras med
endast 8 % hos tandskoterskorna. Ytterligare en skillnad fanns mellan konen, av kvinnorna ansag
knappt en femtedel att beloningen skulle fordelas olika, vilket motsvaras av knappt 60 % hos
mannen. Vidare instimde drygt 40 % av dem som varit yrkesverksamma mellan 0-5 &r i
pastaendet. Motsvarande siffra hos dem som varit yrkesverksamma i mer &n 16 ar var endast drygt
17 %. Samma samband forefoll finnas mellan alder da det i hogre utstrackning var de yngre som
ansag att en beloning skulle fordelas olika, asikten verkade avta hogre upp i aldrarna.

“Bonus borde utgad i en nivad sd att det blir lika mkt pengar i fickan efter skatt.”

Den nast sista aspekten som undersoktes i den andra delen av enkaten var huruvida man ansag att
en beléning skulle grundas pa ekonomiska resultat, kvalitetsmal eller en kombination av dessa.
Drygt 85 % ansag att en beloning borde baseras pa en kombination av ekonomiska resultat och
kvalitetsmal. Det var i hogre utstrackning man an kvinnor som féredrog att prestation skulle
utvarderas pa basis av enbart ekonomiskt resultat. Av dem som angivit att de féredrog enbart
kvalitetsmal var alla kvinnor. Det var néstan dubbelt s& manga tandlakare an tandskéterskor som
uppgivit att de foredrog enbart ekonomiskt resultat som utvarderingsgrund.

“Ekonomisk beloning for ekonomisk prestation ffa individuellt utformad sdadan kan vara starkt
drivande pa vardinriktning och kvalité. Redan individuella I6ner dar ekonomisk prestation
premieras kan vara hammande pa vardkvaliten. ”

Under intervjuerna framkom en rad faktorer som de anstdllda upplevde som motiverande. | det
avslutande pastaendet i den andra delen av enkéten gavs respondenterna majlighet att vardera
motivationsfaktorerna. Léneutveckling var den faktor som av flest ansags vara “mycket viktig”
for motivationen. Arbetets innehall samt erkannande fran patienter var ocksa hogt véarderade for
motivationen.

“mest intresserad av just grundlon och intressanta arbetsuppgifter”

Mojlighet till extra pengar genom resultatdelning ansag av 58,7 % vara “mycket viktigt” for
motivationen och 4,9 % tyckte att mojligheten var ”ganska eller mycket oviktig”.

“ser hellre att man hojer manadslonen till en anstdndig niva”

Konferensresor och gemensamma sociala aktiviteter var de faktorer som inte varderades som
’mycket viktigt” i samma utstrackning som de andra faktorerna. Endast cirka 30 % ansag att dessa
faktorer var “mycket viktiga”, vilket kan jamforas med att majoriteten ansag att alla de andra
faktorerna i det aktuella pastaendet var “mycket viktiga”. Konferensresor uppgavs ocksa av 7,7 %
vara “mycket eller ganska oviktiga” och gemensamma sociala aktiviteter uppgav 4,2 % vara
”mycket eller ganska oviktiga” vilket kan jamforas med att 6vriga faktorer néstintill inte rankades
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som oviktiga av nagon av respondenterna. Det gick inte att uppfatta nagra tydliga skillnader
avseende pa kon huruvida man varderade faktorerna olika. Det fanns mojlighet att lagga till egna
kommentarer. Har framkom att aven faktorer sdsom en positiv chef upplevdes som motiverande.

“En positiv chef gor ocksd susen!”

For motivationen efterfragades ocksa korta och synliga mal da de var 6nskvarda for att kunna
utvardera sig sjélv.

>

“synliga och korta mdl — att se om dagen gatt ihop nar jag gar hem’

Vidare framkom det i kommentarerna att speciella ansvarsomraden och uppdrag samt varierande
arbetsuppgifter 6nskades. Angaende monetdra motivationsfaktorer efterfragades pensionspengar
samt att beldningen skulle anpassas sa att alla fick samma summa efter beskattning. Det framkom
vidare att man uppskattade kompetenta kollegor och en god stamning pa arbetsplatsen.

4.2.3 Kannedom av och reaktioner pa befintligt system

Del tva i enkaten behandlade kannedom av det befintliga beloningssystemet samt instéallningen till
hur det var utformat. Det forsta pastaendet undersokte huruvida medarbetarna ar inforstadda med
det befintliga beloningssystemets utformning samt vad som kravs for att beloning skall utga.
Drygt 60 % instamde i pastdendet att de kande till systemet. Av dem som uppgav att de var
inforstadda med det befintliga beloningssystemet var det cirka 70 % som tidigare hade tillhort ett
tandvardsomrade dar resultatdelning tillampats, vilket kan jamféras med knappt 50 % av dem som
inte tidigare hade tillhort ett omrade som innefattats av ett liknande system. Inom yrkesgrupperna
var det frdmst den administrativa personalen samt tandskdterskorna som uppgav att de kénde till
beldningssystemet. Det var vidare en relativt stor skillnad mellan mannens och kvinnornas
kinnedom dda 80 % av mannen ansag sig vara inforstidda med det befintliga
resultatdelningssystemet, vilket motsvarades av knappt 60 % hos kvinnorna.

Nasta pastaende behandlade installningen till storleken pa det ekonomiska Gverskott pa 2 % som
kravs i det befintliga beloningssystemet for att beloning skall utgd. Narmare 75 % ansag att det
var ett lagom mal. Instéallning var framst representerad av kvinnorna och tandskoterskorna. Av
dem som tyckte att malet var for hogt var den storsta gruppen tandlakare. Drygt 80 % av dem som
upplevde att de med sin arbetsinsats kunde paverka huruvida bel6ningen utfoll ansdg ocksa att
malet var lagom. Det kan jamféras med cirka 60 % av dem som inte upplevde att de kunde
paverka med sin arbetsinsats. Det var ocksa i hogre utstrackning de som upplevde att de inte med
sin arbetsinsats kunde paverka huruvida bel6ning utféll som ansag att malet var for hogt. Slutligen
fanns det ocksa ett samband mellan dem som tidigare innefattats av ett liknande
resultatdelningssystem och de som ansag att malet var lagom, de som ansag att malet var for hogt
var framst de som inte tidigare haft ett liknande system.

Det befintliga beloningssystemet ekonomiska krav kompletterades med fem klinikindividuella
kvalitetsmal. Drygt 70 % instamde i pastaendet att det var bra att kvalitetsmal kompletterade det
ekonomiska kravet. En skillnad mellan de som upplevde att de kunde paverka och de som inte
kande att deras arbetsinsats gjorde skillnad syntes finnas da narmare 80 % av dem som upplevde
paverkbarhet instamde i pastaendet, vilket motsvaras av knappt 60 % av dem som inte upplevde
paverkbarhet. Ytterligare en skillnad i installningen till klinikindividuella maltal aterfanns mellan
de som tidigare haft ett liknande resultatdelningssystem och de som inte haft det, da de som
tidigare haft ett liknande system i nagot storre utstrackning var positivt instillda till de
klinikindividuella maltalen.
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VAtt det dr ordttvist baserar jag pd att forutsdttmingarna for ett "bra ekonomiskt resultat” skiljer
sig sa avsevart mellan klinikerna. Resultatet paverkas av klinikens patientklientel, utrustning,
mojlighet att arbeta pa dubbla rum, 6vrig personal, sjukdom, hur klinikchefen lagt upp
arbetsfordelning, med mycket mera.”

De totala dverskotten i det befintliga beloningssystemet laggs i en gemensam pott. Pa pastaendet
att det var bra instamde narmare 60 %. Det var i nagot storre utstrackning de som kande att de inte
kunde paverka som instamde i pastaendet an de som upplevde paverkbarhet. De som inte varit
yrkesverksamma nagon langre period var i hogre grad positivt installda. Det var en storre andel
kvinnor d&n man som instimde i pastdendet och bland yrkesgrupperna var det framst den
administrativa personalen och tandlakarna.

”Jag tror att det kan bli ett ordttvist system pga att klinikerna har olika forutsattningar bade vad
galler personaltillgang och personalsammansattning, patienternas "status" och om kliniken ligger
i ett socioekonomiskt "svagt" omrdde.”
“Kan man fa rdttvisa forutsdttningar? Nej, ddrfor dr bonus inte bra.”
“jag tycker att ALLT ekonomiskt overskott som kliniken jobbar in ska tillfalla kliniken sjdilvt och
att de far gora som de vill med pengarna.”

Angaende storleken pa bel6ningen i forhallande till kravd arbetsinsats ansdg majoriteten att den
var for liten. Bland yrkesgrupperna var det framst tandlakarna som ansag att beloningen var for
liten i forhallande till arbetsinsatsen och bland konen framst méannen. Kvinnorna och
tandskéterskorna angav i storre utstrackning att beléningen var lagom stor i forhallande till kravd
arbetsinsats. De som tidigare haft ett liknande resultatdelningssystem tyckte i storre utstrdckning
att det att storleken var lagom medan de som inte haft ett beloningssystem istallet ansag att den
var for liten. Det verkade vidare finnas ett samband mellan antal yrkesverksamma ar och
installning. De som ansag att beloningen i forhallande till arbetsinsats var for liten var framst de
som inte varit yrkesverksamma i sa manga ar. Installningen forefaller i viss man avta med antal ar
i yrket.

”P& manga arbetsplatser utgors resultatdelning av extra manadslon/er, vilket samtidigt ger en
differentiering av utbetalningens storlek. Ansvaret och arbetsinsatsen varierar ju faktiskt efter
ticinstens art” ddirfor tycker jag att det ska synas i resultatdelningen ocksa, och det gor det ju vid
en san hdr typ av fordelning.”

| pastdendet om att det var bra att summan som kunde utga vid bel6ning var maximerad till
10 000 kronor per individ instdimde knappt 50 %. Det var framst kvinnorna som stéllde sig bakom
detta pastaende, knappt 50 %, vilket kan jamforas med en knapp fjardedel hos méannen. Bland
yrkesgrupperna var det framst den administrativa personalen samt tandskéterskorna som instdmde
medan tandldkarna och tandhygienisterna inte instdimde i samma utstrackning. Det var i hogre
grad de som varit yrkesverksamma i flertalet ar som instamde i pastaendet.

”Det har talats oerhort mycket och linge om aktuellt bonussystem. Max. 10000:-/ar ger efter
57,5% skatt 4250:-. Medelarbetstid 1600 timmar ger ett maximalt nettobonus pa 2:66 /arbetad
timma. Hur kan nagon tro detta fantastiska belopp skulle vara en drivfjader att arbeta
fortare???”

Det aktuella beloningssystemet tar hansyn till tjanstgéringsgrad och franvaro vid resultatdelning.

Cirka 70 % instamde i pastaendet att justering for tjanstgéringsgrad och franvaro var bra. Det var i
storre utstrackning mannen an kvinnorna som instamde i pastaendet, likasa var det i hogre grad
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tandlakarna an 6vriga yrkesgrupper som instamde i pastdendet. Narmare 80 % av dem som
tidigare hade haft ett liknande beléningssystem var positivt instéllda, vilket kan jamféras med
cirka 60 % av dem som tidigare inte haft det.

"Vill dessutom tilldgga att den planerade resultatlonen ddr alla kategorier far samma summa dr
helt forkastlig. 10 000 for en tdl(tandlakare)l skattas ju i princip bort. Nej FTV(Folktandvarden)
borde satsa pa en generellt hogre 16n sa att man vill stanna kvar inom organisationen, mer
utbildning och mer méjlighet att kunna ligga i framkant - ha rad med nya utrusningar och
tekniker da vill man jobba inom FTV.”

“kortissjukfrdanvaro kunna minska beloningstilldelning, samt den som ofta stdller upp” tar akuta
vérderas”

”Det dr inte motiverat att alla skall fa lika. Dd dr det ingen idé att arbeta. Vi sliter hdrt med
svara patienter, vissa vabbar, ar sjuka har bara lattare behandlingar eller gor mindre. Nog
borde det baseras pa prestation och hur mycket man ar narvarande. Jag kanner det som ett daligt
skamt om en deltid med franvaro far lika som jag eller en som har varit hemma ett drygt ar for
barn och sedan kommer tillbaka. Borde inte tandlakare kunna fa efter prestation? Det gick ju med
tantiem och det sporrade. Pa kliniken ar det flera som sager att de far vad de betalar for, d v s
man orkar arbeta mer om det finns en individuel! beloning i lon/bonus.”

Huruvida ett ar var en lagom tidsperiod for att grunda prestationsbedémningen pa vid bel6ningen
ansag narmare 90 %. Instéllningen var nastintill genomgaende oavsett kon, alder eller yrkesgrupp.
Det var i storre utstrackning de som tidigare haft ett liknande bel6ningssystem som ansag att det
var en lagom tidsperiod, drygt 90 %, vilket kan jamforas med 80 % av dem som inte tidigare haft
det.

Att mojligheten till resultatdelning eller beléning bidrar till motivation instdimde ndrmare 70 % i.
Det var en storre andel av kvinnorna &n mannen som instimde i pastdendet. Inom
yrkeskategorierna foreldg det vidare en skillnad i installningarna. Av tandlakarna instamde cirka
55 % i pastaendet att mojligheten till beléning motiverar, medan motsvarande siffra hos
tandskoterskorna var narmare 80 %. Yitterligare en skillnad aterfanns mellan de kliniker som
tidigare haft beloningssystem i form av resultatdelning. Drygt 70 % av respondenterna pa de
kliniker som tidigare haft ett liknande system ansag att mojligheten till beloning bidrog till
motivationen, vilket kan jamforas med 58 % hos dem som inte tidigare haft resultatdelning som
beldningssystem. Slutligen fanns det en skillnad i installningen mellan de som kénde att de med
sin arbetsinsats kunde paverka huruvida beléning utfoll. Knappt 80 % av dem som upplevde
paverkbarhet ansag att mojlighet till beloning var motiverande, vilket kan jamforas med cirka 45
% bland dem som inte upplevde paverkbarhet.

Det sista pastaendet i enkaten syftade till att undersoka huruvida de anstallda upplevde att de med
sin arbetsinsats kunde paverka om resultatdelning utfaller eller ej. Drygt 60 % av respondenterna
instamde i pastaendet. Av de kliniker som tidigare haft ett liknande system instamde narmare 70
% i pastaendet att de med sin arbetsinsats kunde paverka huruvida bel6ningen utfaller, vilket kan
jamféras med cirka 50 % hos de kliniker som inte tidigare omfattats av resultatdelning som
beldningssystem. Slutligen forelag det en skillnad i instéllningen mellan antalet yrkesverksamma
ar, da det i hogre grad var de som varit yrkesverksamma i hogst fem ar som instamde i pastaendet.

"For mig som enskilt anstdlld finns det i princip inget som JAG sjdlv kan paverka for att just JAG

ska fa resultatlénen. JAG kan inte paverka om 6vrig personal &ar sjukskriven, om utrustningar ar
gamla och defekta och tillgangen pa bra arbetsredskap ar lag, Klinikens storlek med avseende pa
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rum, vilket patientklientel som jag/kliniken har. Forutsattningarna mellan klinikerna skiljer sig
for mycket for att man ska kunna gora resultatlon rattvist och ett oréattvist 16nesystem ger
generellt sett missnojda anstdillda.”

“Organisationen dr for stor, ldtt att det blir stillastdende polar”
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5 ANALYS

Hur vill de styrda inom offentlig sektor bli styrda och hur bor det paverka utformningen av ett
beloningssystem? Med utgangspunkt i den genomférda studien samt med stod av etablerade
teorier ar ambitionen att skapa 6kade kunskaper inom omradet.

5.1 Den nyttomaximerande individen

Hur vill de styrda bli styrda? De nationalekonomiska teorierna forutsatter att manniskan &r
nyttomaximerande. Med detta som utgangspunkt kan ett beloningssystem med vérderade
beloningar bidra till malkongruens mellan individens och organisationens mal. Men ar antagandet
att ménniskan &r nyttomaximerande tillforlitligt? Om inte individerna i offentlig sektor &r
nyttomaximerande faller resonemanget att ett bel6ningssystem har nagon effekt i form av
malkongruens. Forskning inom omradet for offentlig sektor har visat pa att anstallda i offentlig
sektor tenderar att drivas av en inre tillfredstéallelse. Om en offentlig organisations mal ar att ge
bra service och det ar just feedback av en god service som motiverar de anstallda sa ar
organisationens och individens mal desamma. Ett beléningssystem i form av yttre beléningar
skulle i en sadan situation inte ge nagon effekt. Den genomforda studien visar pa att somliga
anstallda inom offentlig sektor har en stark inre drivkraft till att gora ett gott jobb och varderar
detta hogre &n en reell beldning i form av pengar. Att medarbetarna till stor del kénner en
ansvarkansla gentemot patienten gor att de varderar patientens valbefinnande framfoér en konkret
beléning. Andra medarbetare betonade i studien tydligt att de inte drivs av den goda saken utan
ville ha en reell beléning vid val utfort arbete. Det &r vidare intressant att se till andelen som
foredrog en individuell beléning framfor en kollektiv. En nyttomaximerande individ kan antas
vilja arbeta i linje for att fa ut sa mycket sjalv som mojligt. Att studien visar pa att den storsta
delen av de anstallda foredrar en kollektiv beloning skulle kunna visa pa att de ar mindre
nyttomaximerande. A andra sidan kan det vara ett tecken pé att de &r just nyttomaximerande. Om
den enskilda individens prestation dr svagare &n kollegornas ser denne fordelar i en kollektiv
grund, vilket &r ett nyttomaximerat tdnkande.

Om individer kan antas vara nyttomaximerande och ha samma personliga mal som organisationen
sa existerar ingen malskillnad och ett beloningssystem skulle inte fa nagon effekt. Om en
malskillnad daremot existerar kan ett beloningssystem bidra till malkongruens. Om individerna
istallet kan kategoriseras som icke nyttomaximerande sa kan inte ett val implementerat
beldningssystem bidra till malkongruens. Studien visar dock pa ett nyttomaximerat tankande samt
att det foreligger skillnader mellan individens och organisationens mal, vilket motiverar
tillampningen av ett beléningssystem.

5.2 Motivation hos offentligt anstallda

Utifran ovanstaende diskussion forefaller det vara nodvandigt att ett beloningssystem formar
skapa motivation. Om inte beldningssystemet motiverar uteblir den avsedda effekten.

5.2.1 Att bli sedd alternativt att bli belénad

Bel6ningen i beloningssystemet maste vara efterstravansvard for att beloningssystemet skall
motivera. Men vad &r det som foredras av de anstdllda inom offentlig sektor? De sociala
motivationsteorierna sa som Hawthorne-studierna understryker vikten av att chefen ser sina
anstallda. Den genomforda studien av Folktandvarden visade i den kvalitativa delen pa att de
anstéllda i hog utstrackning vardesatte att chefen sag dem. Det verkade som att de som redan hade
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en god relation till chefen var medvetna om vilken positiv effekt det hade pa individens
sjalvkansla samtidigt som de som inte hade en god relation tydligt framhévde att detta 6nskades,
samt att de trodde att en forbattring skulle leda till 6kad trivsel. Teorin visar att genom okat
intresse fran Overordnade minskar behovet av ekonomiska incitament och fysiologiska
forutsattningar blir mindre viktiga. Saledes bor ett beldningssystem i offentlig sektor belona med
pengar samtidigt som det &r avgorande att mjuka faktorer som daglig uppskattning av chefen inte
forkastas.

5.2.2 Behov styr motivationen

Att behov styr motivation haller flertalet forskare inom omradet med om. Séledes &r det
avgorande att forsta de anstalldas behov for att kunna bilda sig en uppfattning om hur de anstéllda
inom offentlig sektor vill bli styrda och hur det bor paverka utformandet av ett beloningssystem.
Maslow &r den forskare som havdar att behoven kan sorteras i en pyramid dar det inte gar att
komma vidare till nasta steg forran man uppfyllt de tidigare. Det empiriska materialet visar pa
olika preferenser for olika beloningar. Dessa preferenser skulle kunna ses i ljuset av Maslows
behovstrappa. Grundlaggande ar det fysiologiska behovet och har skulle I6nen kunna placeras da
en rimlig 16n ar en forutsattning for att betala mat och hyra. Bade den kvalitativa och den
kvantitativa delen understryker vikten av 16nen. Under intervjuerna forefoll det som att tandl&kare
an mer poangterade vikten av en bra I6n. | enlighet med Maslow borde det snarare vara
tandskoterskorna som skall efterstrava en hogre I6n da de har en betydligt lagre 16n &n
tandlakarna. Svaret kan dock tankas finnas i att tandldkarna redan klarat av det forsta behovet da
de har en bra 16n och klattrat i behovstrappan och nu forsoker uppfylla behovet av status och
prestige. Lonen skulle kunna vara ett satt for dem att kdnna en stolthet dver att de genom sin
insats bidragit till en 16nedkning, vilket vidare kan kopplas till det sista behovet, behovet av
sjalvforverkligande. Ett beloningssystem skulle i sa fall beléna med hogre 16n dels for att
personalen med lagre 16n skall stimuleras men ocksa for att de med hogre 16n skall stimuleras.
Personalen i studien ndmnde vidare att de uppskattade att arbeta i offentlig sektor av skélet att det
kandes tryggt. Detta skulle i enlighet med Maslow betyda att de befinner sig pa den niva i
behovstrappan dar individen soker trygghet. Ett beloningssystem skulle i sa fall vara onddigt da
det inte fokuserar pa trygghet. Andra betonade att det trivdes bra tack vare den sociala samvaron
med kollegorna och att det var den goda stdamningen som bidrog till att de ville gora ett gott jobb.
Det skulle i enlighet med Maslow tyda pa att de befinner sig pa den niva i behovstrappan dar
behovet av social samvaro ar efterstavat. Ett beloningssystem bor saledes framja relationer med
exempelvis gemensamma stimulerande aktiviteter. Trots att manga namnde att den sociala
samvaron var det som motiverade, sa visar den kvantitativa studien pa att beloningar i form av
gemensamma aktiviteter inte var attraktiva, vilket inte &r i enlighet med Maslows teorier. Det var
tandskoterskor som framforallt forde resonemanget, vilket skulle tyda pa att de befinner sig pa
den niva da individen stravar efter att uppna det sociala behovet trots att det inte uppfyllt det
grundlaggande behovet, vilket enligt Maslow &r en oméjlighet. For att fa en djupare insikt
angaende de anstéalldas behov och saledes deras preferenser ar det intressant att diskutera studien
utifran McClellands teorier.

Vissa tandskoterskor med samma 16n vérderar olika saker. En efterstravar framforallt en
I6nedkning och en annan poangterar vikten av sociala engagemang. Hur kommer det sig att tva
personer med liknande forutsattningar kan foredra olika saker? McClelland havdar att behov inte
ar hierarkiskt ordnade utan att de istéllet & ordnade enligt ett kontinuum, vilket innebar att
individen inte maste uppfylla ett behov for att vilja uppna nasta. Han menar ocksa att behoven inte
behover foreligga hos alla individer. Detta skulle kunna forklara varfor studien visar pa att
medarbetarna betonar vikten av flera behov. McClelland menar vidare att behoven kan delas upp i
tre centrala behov, behovet av makt, samhdrighet och prestation. Det kan forklara varfoér vissa
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individer trots att de egentligen tillhor gruppen som enligt Maslow befinner sig pa forsta steget i
behovstrappan &nda inte vardesatter det behovet utan ser till andra behov. Det kan ocksa forklara
varfor olika individer med samma forutséttningar foredrog att arbeta efter uppstallda mal i olika
stor utrdckning. Generellt kan sdgas att medarbetarna har olika behov och dérav olika preferenser.
Saledes maste beloningssystemet vara utformat pa ett sadant satt att samtligas behov tillfredstalls
for att motivera.

Den genomférda studien av Folktandvarden visade att ledningens styrning paverkade
medarbetarnas installning till arbetet. | de kvalitativa studierna framkom det tydligt att chefens
insikt i det dagliga arbetet var en faktor som paverkade relationen mellan chef och medarbetare.
McGregor menar i sin X och Y teori att styrning i enlighet med teori X som innebar att man ser pa
sina anstallda som lata och passiva skall erséttas med teori Y, vilket betonar att formell styrning
skall minska och i stallet skall rum ges for sjélvstyrning. Styrning i enlighet med teori Y skulle
teoretiskt satt mojliggora for malkongruens mellan personliga och organisationens mal da han
menar att organisationens mal skall anpassas till individens mal. Den genomférda studien visar pa
att medarbetarna i storre utrackning foredrog styrning i enlighet med teori Y. De ville fa eget
ansvar samt fria tyglar att utforma sitt arbete. Ett beloningssystems syfte dar dock tvartom att
genom bel6ning fa medarbetarna att arbeta utefter organisationens mal. Tanken att istallet anpassa
organisationens mal till individens kan néastintill te sig som absurd. Endast om individen kan antas
i enlighet med tidigare forskning inom omradet drivas av en inre tillfredstéllelse skulle denna typ
av malkongruens vara majlig. Studien visar dock pa att det framsta malet med att ga till arbetet
och prestera bra ar att fa pengar. Saledes skulle totalt sjalvstyre innebéara att det huvudsakliga
syftet med verksamhet ar att g med vinst, vilket inte ar i enlighet med offentliga organisationer
mal utan istallet kan liknas med de mal som finns i privat sektor. Det ar farligt att endast lita till
den tidigare forskning som framforallt stodjer teorier om att de anstéllda i offentlig sektor skulle
drivas av en inre motivation. Den genomférda studien visar pa att den inre drivkraften ar stark
men att den kompletteras av en 6nskan efter mera pengar i fickan, vilket ger utrymme for ett
beldoningssystem. Genom att inte se till det faktiskt existerande behoven och preferenser kan
missndje uppsta och negativa konsekvenser intrada.

| de kvalitativa studierna papekade medarbetare att om en mycket val genomford prestation inte
ses och inte bel6nas kan det resultera i ett minskat engagemang. Detta kan delvis forklaras av
Argyris forskning som visar att missndje kan leda till att personalen drar sig undan eller gor
motstand. Genom ett val implementerat beléningssystem som ser och belénar vad som faktiskt
presteras kan frustration minska och den totala arbetsinsatsen 6ka. Studien visar pa att de anstallda
vill bli sedda och att de vill bli belénade for de prestationer de utfor, vilket definitivt stddjer
tillampandet av ett beloningssystem. Den intressanta fragan blir dock hur skall systemet vara
utformat for att samtliga preferenser skall tillgodoses? Ar det verkligen viktigt att allas preferenser
tillgodoses eller ar det egentligen viktigare att majoriteten tillgodoses? Kanske skall man “offra”
en liten del for den stora delen? Det &r dock betydelsefullt att beakta hur den minoritet vars behov
och preferenser inte tillgodoses paverkar den 6vriga gruppen.

Under intervjuerna och i enk&tundersokningen framkom det ett missndje med lénen. De anstéllda
papekade upprepade ganger att de var underbetalda. Enligt Hertzberg &r 16nen en faktor som
endast kan minska vantrivsel. En hdgre 16n kan saledes utifran denna teori inte skapa en 6kad
motivation. Utifran resonemanget skulle inte heller 16nen vara en del i beléningssystemet da det
grundldggande syftet med ett bel6ningssystem d&r att oka de anstdlldas motivation. |
enkdtundersokningen svarade dock néstintill alla respondenter att 16nen var “mycket viktig” for
motivationen. Under intervjuerna forefoll 16nen vara central och vid diskussioner kring monetéara
bel6ningar sa understroks det att lonen istallet var viktig att hoja. Det forefoll inte finnas insikt i
att de pengar som fanns att tillga da en resultatdelning var aktuell inte var en stadigvarande
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summa utan berodde pé& verksamhetens utfall. Asikterna kan antas peka pé att s& lange I6nen inte
upplevs som skalig i forhallande till arbetsinsats kan ett bel6ningssystem med monetara
beloningar inte implementeras lika effektiv som nar I6nen upplevs vara pa en anstandig niva.

Bade intervjuerna samt enkéatsvaren visade i hog grad pa att faktorer som upplevdes som
motiverande var erkannande fran patienter, arbetets innehall samt att arbeta med manniskor. Den
har typen av faktorer kategoriseras enligt Hertzberg till viss del som motivationsfaktorer. Da
personalen anger att de har faktorerna i hog grad motiverar dem hade det 6nskvarda rent teoretiskt
varit att kunna bel6na utifran dem. Ytterligare belagg for att det hade varit lampligt att bel6na
utifran dessa faktorer ar Thorndikes forstarkningsmotivationsteorier. Faktorerna kan betraktas
som mycket viktiga dven for verksamhetens utfall och beteendet borde saledes stimuleras med
incitament for att forstarkas. Dock &r den hér typen av ”mjuka” virden ofta svéra att utviardera och
saledes ocksa att belona. Vissa typer av stimuli borde dock kunna utarbetas sasom att erbjuda
varierande arbetsuppgifter for att arbetets innehall skall upplevas &n mer stimulerande.

En faktor som vanligtvis anses stimulera motivation & mojligheten till att kunna gora Kkarriar.
Hertzberg klassificerar ocksa denna faktor som motivationsfaktor. Inget i det empiriska materialet
visade pa att viljan att avancera fanns hos de anstéallda. Denna foreteelse kan dock till viss del
anses vara naturlig med tanke pa att majligheterna att gora karriar inom den har typen av
verksamhet kan anses vara begransad och saledes inte attrahera individer som drivs av en vilja att
avancera. Foljaktligen kan troligtvis inte mojligheten till befordran anvéndas som incitament.

5.2.3 Individen i samspel med omgivningen

Malets paverkan

Vad malen i ett beloningssystem baseras pa samt hur hogt stallda malen ar kommer att paverka
beloningssystemets effekt pa individernas prestation. Den kvantitativa delen av det empiriska
materialet lyfter fram att klart uppstallda mal motiverar, vilket stods av Latham och Lockes
malteori. Mycket av den forskning som bedrivits inom offentlig sektor pekar dock pa att ett
utmarkande drag for den har typen av verksamhet ar just svarigheter i att formulera tydliga mal.
Svarigheterna beror pa en rad faktorer dar kvalitetsaspekten och problem i dess utvardering ofta
lyfts fram inom det forskningsmaterial som finns att tillga. Den genomférda studien visade tydligt
att de anstallda var mycket val medvetna om svarigheten. Manga menade i intervjuerna att
ekonomiska resultat och kvalitetsmal ofta stod i konflikt och att for mycket fokus pa ekonomi
kunde paverka kvalitetsaspekten negativt. Det framkom dock med stor tydlighet i enkéaten att
enbart kvalitetsmal inte var o6nskvéarda utan att en kombination av ekonomiska resultat och
kvalitetsmal var att foredra samtidigt som det forefoll finnas preferenser bland medarbetarna for
tydligt uppstallda mal. Saledes ar faststallandet av mal en utmanande men avgorande faktor for att
ett beloningssystem skall kunna utformas och tillampas inom offentlig sektor. Det ar svart att
frigora sig fran tanken att oklart formulerade kvalitetsmal kan skapa irritation och missnoje vilket
paverkar motivationen negativt. | enlighet med Latham och Lockes teori skulle en l6sning pa
problemet delvis kunna vara en utokad dialog mellan malsattare och medarbetare. Det ar troligt att
medarbetarna besitter goda kunskaper som de malsattande kan tinkas sakna. Ett okat inflytande
vid formulering av malsattningarna skulle saledes kunna bidra till realistsikt uppstallda mal
samtidigt som sjélva deltagandet i sig stimulerar till 6kat engagemang.

| de kvalitativa studierna blev det tydligt att aterkoppling pa utford prestation var viktigt. Pa klinik
X var det uppenbart att de goda ekonomiska resultaten som Kliniken uppvisade skapade gladje
samt att de aktivt kommunicerades till personalen. Det fanns en utbredd medvetenhet hos
personalen om att kliniken gick bra vilket upplevdes som motiverande och stéds av Latham och
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Lockes teori om att aterkoppling ar en viktig del i motivationsskapande. Tydligt ar att
aterkoppling ocksa skedde pa klinik Y som inte uppvisade goda ekonomiska resultat utan istallet
genererade underskott. Har fanns istallet uppfattningar om att det var for mycket fokus pa
ekonomi. Att de ekonomiska malsattningarna som ej uppnaddes kommunicerades ut ansags
istallet inverka negativt pa motivationen. Resonemanget ovan talar for att aterkoppling av
prestation okar motivationen endast da aterkopplingen bestar av positiva utfall. Det verkade som
att kommunikationen av prestationer som inte uppnadde malen snarare sags som en bestraffning
an som en utebliven beloning. Argumenten talar saledes for att ett bel6ningssystem maste
motivera genom aterkoppling pa prestation men samtidigt sa maste systemet vara utformat sa att
det inte hammar motivationen da malen inte uppnas. Genom ett aktivt férmedla det som ar bra
istallet for att endast se till saker som kan forbattras sa skulle motivationen bland medarbetarna
troligtvis oka.

Betydelse av forvantningar

Enligt forvantningsteorin &r det avgorande for motivationen att beldningen vérdesétts av
individen. For att individen skall motiveras kravs det enligt teorin att individen vet vad
beldningarna innebar samt vad som kravs for att uppna dem. Under intervjuerna framgick det
tydligt att personalen inte visste vad det befintliga resultatdelningssystemet innebar, vilken typ av
beloning som kunde erhallas eller vad som kravdes for att beléning skulle utga. Troligtvis kan
avsaknaden av kunskap forklaras med att klinikerna inte tidigare innefattats av ett liknande
resultatdelningssystem. Svaren fran enkaten visade pa en storre kannedom om det befintliga
resultatdelningssystemet, dock var det en markant skillnad i kunskap mellan de omraden som
tidigare omfattats och inte omfattats av ett liknande resultatdelningssystem. Avsaknaden av
kunskap talar saledes for betydelsen av tydlig kommunikation av beléningssystems utformning
samt vad som kravs for att beloning skall utgd. Okannedom om beléningarna bidrar onekligen till
att beldningarna inte bidrar till 6kad motivation trots att de kan vara utformade i enlighet med
individernas preferenser. Foljaktligen ar det inte kostnadseffektivt att utforma ett beldningssystem
utan att forankra det i organisationen.

Den summa som kunde utga per individ ansags i intervjuerna 6verlag inte vara tillrackligt stor. En
tandlakare brot ner den till vad det blev per arbetad timme, andra ansdg att den i princip
beskattades bort. Aven tandskéterskorna som erh6ll en lagre 16n och darigenom kunde tankas
vardera resultatdelningen i storre utstrackning ansag att summan var for 1ag. Saledes varderades
inte bel6ningen i nagon storre utstrackning. Nagot motsagelsefullt var dock att andra faktorer,
som varderades mycket hogt for motivationen, egentligen i rena pengar var varda mindre. Utifran
detta kan man anta att hur beloningen “paketeras” har viss betydelse. D4 andra beloningar
uppskattades mer trots att de rent monetért var vérda mindre kan slutsatsen dras att individens
upplevelse av beldningen spelar in. En klumpsumma pa 10 000 kronor verkade inte i nagon hogre
utstrackning varderas. Det ar tankbart att samma summa fordelad pa ett annat satt med annat
innehall skulle uppskattas mer.

Flertalet forskare som studerat offentlig sektor har kommit fram till att de anstéllda inom offentlig
sektor i hogre grad an de anstéllda inom det privata néaringslivet drivs av en inre motivation som
arbetsuppgifterna anses skénka. Under intervjuerna namnde flertalet spontant att arbetsuppgifterna
skankte tillfredsstallelse och att tacksamhet fran patienter samt kanslan av att gora en insats bidrog
till motivationen. Det framgick dock tydligt att andra typer av beldningar saknades. | enkéaten
angav nastintill alla att det var 16nen som var det mest motiverande. De angav dock ocksa i nastan
lika stor utstrackning att arbetets innehall och erkannande fran patienter var mycket viktiga
faktorer for motivationen. Under intervjuerna visade sig det vara de dldre som i storre
utstrackning kunde anses drivas av en inre motivation. Studien pekar saledes pa att det kan bero
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pa att de aldre arbetat langre och att installningen ar nagot som successivt véaxer fram. Ytterligare
en forklaring skulle kunna vara att den har typen av asikter dr en generationsfraga och att de
kommer att forsvinna da den &ldre generationen gar i pension. Saledes visade studien pa att
anstéllda inom offentlig sektor till viss del drivs av en inre motivation men att denna foreteelse
kan vara aldersbetingad. Att preferenserna skiljer sig mellan aldrar ar en viktig aspekt att ta med
vid utformandet av bel6ningssystem. Systemet maste genom attraktiva beléningar locka ung
kompetent arbetskraft samtidigt som det inte far missgynna de aldre med andra preferenser.

Ytterligare en aspekt att beakta ar att de som tidigare innefattats av ett liknande beléningssystem
forefoll i hogre utstrackning vara positivt installda till de pastdenden som undersokte installningen
till det befintliga resultatdelningssystemet. Den positiva instéllningen var genomgaende i nastintill
alla pastaenden. Utifran observationen &r det rimligt att dra slutsatsen att vanan och den historiska
paverkan av ett beloningssystem bor beaktas. Det empiriska materialet talar saledes for att
medarbetarna ar mer positivt installda till utformningen av ett bel6ningssystem da de tidigare
innefattats av det och fatt majlighet att uppleva utfallet. De som stalls infor en helt ny utformning
kan foljaktligen tdnkas vara misstanksamma. Vid implementeringen av ett beléningssystem &r det
darfor viktigt att vara lyhord for medarbetarnas asikter samtidigt som man bor ha i atanke att det
forekommer en viss skepticism vid inférandet av nya system som kan tankas avta da individen fatt
mojlighet att utvérdera det nya systemet efter att ha deltagit i det. Resonemanget talar for att det ar
olampligt att andra utformningen av ett beléningssystem ofta da individerna tenderar att foredra
etablerade system framfor ok&nda system.

Vikten av rattvisa

For att ett beloningssystem skall fa avsedd effekt kravs det att systemet upplevs som réattvist.
Adams menade i sin forskning att individens motivation paverkades av om beléningarna upplevs
som rattvisa i forhallande till kravd arbetsinsats samt i forhallande till omgivningen. | enkaten
framkom det att drygt 50 % av respondenterna ansag att beldningen i forhallande till kravd
arbetsinsats var for liten. Narmare en femtedel hade dock ingen uppfattning i fragan. Studien
pekar saledes pa svarigheter for individerna att uppskatta verkan av sin arbetsinsats, vilket
forsvarar insikten i vad som kravs for att beléning skulle utga.

Under intervjuerna framkom det att de beléningar som vérderades hogst i stor utstrdckning
varderades hogt da det fanns en medvetenhet om att 6vriga kliniker inte hade samma typ av
beléning. Resonemanget stods av Adams rattviseteori som belyser att beléningarna vérderas i
forhallande till omgivningen. Det hér kan vara en aspekt som inte ter sig sarskilt viktig men som i
grunden kan fa en reell effekt. Det valda studieobjektet befinner sig i ett forandringsskede dar fem
omradet skall harmoniseras till ett. Genom att alla skall belonas lika s& kommer beléningarna i
enlighet med detta resonemang inte ses som lika attraktiva da alla far mojlighet till att uppna dem.
Den genomforda studien lyfter fram en uppenbar risk i att den tidigare stolthet Gver beldningar
som exempelvis tycktes genomsyra klink X minskar da beléningarna i sig inte langre kanns lika
unika. Argumenten talar saledes for att tillampningen av standardiserade beléningar minskar i
vérde av just den anledningen att alla kan uppna dem och att de dd inte langre &r unika. A andra
sidan visar studien pa att tankegangen inte ar riktigt sa ensidig. Resonemanget stammer val utifran
en klinik som redan hade de beloningar som sags som unika, men medarbetare pa en klinik som
inte haft mojlighet till beloningarna kan inte tankas bli missnéjda. Saledes pekar studien pa att de
som haft attraktiva beloningar kommer missgynnas medan de som saknat attraktiva beléningar
kommer gynnas. Foljaktligen kommer en beloning varderas lagt eller hogt i relation till det man
tidigare haft. En kritisk faktor vid utformandet av ett harmoniserat bel6ningssystem blir saledes att
hantera den historiska paverkan pa de styrdas preferenser.
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| enkéten fanns vidare frdgor som berérde aspekten huruvida bel6ningar som baserades pa
gemensam prestation skulle fordelas olika med hénsyn till yrkeskategori, vilket kan anses belysa
ytterligare en rattviseaspekt. Majoriteten ansag att en fordelning beroende pa yrkeskategori inte
var att foredra. Speciellt tydlig var asikten hos tandskoterskorna. Tandlakare tyckte i storre
utstrackning att beloningar kunde fordelas olika med hansyn till yrkeskategori. Att tandldkarna i
stOrre utstrdckning foredrog detta kan delvis forklaras med att marginalskatten gor att tandlédkarna
far betydligt mindre efter skatt an tandskoterskorna vid lika fordelning, vilket upplevs som
orattvist. Vidare kan denna asikt forklaras med att tandlakarna anser att deras arbetsinsats tillfor
mer och att de saledes skall erhalla en storre del utav beléningen.

Medarbetarna berdrde skillnader i vardtyngd samt i vilken utstrackning personalen var
sjukskriven som faktorer som forsvarade en rattvis bedéomning. Denna asikt framkom vidare i den
kvantitativa studien dar majoriteten ansag att det var ratt att hansyn togs till tjanstgoringsgrad och
franvaro vid fordelning av beloningen. Studien visar darfor pa att malen i ett bel6ningssystem inte
per automatik blir rattvisa for att de ar samma. En generell uppfattning ar annars att lika mal ar
rattvist. | offentlig sektor kan det vara tvartom, lika mal kan upplevas som orattvisa da
forutsattningarna skiljer sig radikalt. Nar alla behandlas lika upplevs det saledes som orattvist.

5.4 Utformning anpassat till de offentligt anstélldas preferenser

5.4.1 Véardet av paverkbarhet

Vid utformningen av ett beloningssystem ar paverkbarheten i enlighet med flertalet teorier en
viktig faktor. Att individen kan paverka huruvida beloningen utfaller eller ej anses vara en
nyckelfaktor for att ett beloningssystem skall fa avsedd effekt och motsatsen anses skapa negativa
effekter. Offentlig verksamhet kritiseras ofta for att ha langa beslutsvagar och bedrivas
byrakratiskt, vilket hypotetiskt skulle initiera svarigheter for individen inom offentlig sektor att
kunna pdaverka sin arbetssituation och prestation. Det var dock en majoritet som i
enkatundersokningen angav att de ansag sig kunna paverka utfallet med sin arbetsinsats. Speciellt
tydlig var asikten hos de kliniker som tidigare innefattats i ett liknande beléningssystem. De som
varit yrkesverksamma en kortare tid angav i hogre utstrackning &n 6vriga att de inte hade nagon
uppfattning om huruvida de med sin insats kunde paverka om bel6ning utfoll, vilket troligtvis kan
forklaras med svarigheter att uppskatta situationen utifran sin korta tid i organisationen.
Paverkbarhetens betydelse for motivationen var mycket tydlig da det var en stor skillnad mellan
de som upplevde att de kunde paverka huruvida bel6ningen utfoll och om man ansdg att
mojligheten till beloning motiverade. Narmare 80 % av de som upplevde paverkbarhet ansag
ocksa att mojligheten till beloning var motiverande, vilket kan jamféras med cirka 45 % av de
som inte upplevde samma paverkbarhet. Under intervjuerna var det dock ett flertal som gav
uttryck for svarigheter att paverka sin prestation da man i hog grad var beroende av varandra.
Tandlékarna patalade att de var beroende av kompetenta och duktiga skdéterskor. Med
utgangspunkt i det empiriska materialet blir det tydligt att den motivation som individen upplever
utifran en beloning i hog grad ar avhangig kanslan av att kunna paverka. Vidare belyser det vikten
av att ett beloningssystem formar motivera samtliga i verksamheter dar personalen tenderar att
vara beroende av varandra eftersom den individuella prestationen i hdog grad paverkas av
omgivningens prestationer.

Pa klinik Y forefoll det finnas en genomgaende installning att klinikens storlek minskade
paverkbarheten. Studien pekar saledes tydligt pa att storleken kan vara ett problem. Med detta i
atanke kanns det orimligt att offentliga verksamheter i hog grad gar fran smaskalighet till stordrift.
Asikter huruvida stordrift inom offentlig sektor skulle leda till fordelar stracker sig utanfor
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uppsatsens syfte. Den genomforda studien belyser dock tdnkbara nackdelar vid omorganisering
till stordrift i form av minskad upplevd paverkbarhet.

En typ av beléning som pa Klinik Y upplevts som positiv var nojescheckar som utgatt vid
tecknandet av s.k. friskvardsavtal. Det har skulle kunna tala for det positiva i att komplettera de
storre och mer tekniskt avancerade beloningssystemen med mindre temporara system emellanit,
dar individen sjalv i hogre grad har kontroll 6ver prestationen och saledes kan paverka utfallet i
storre utstrackning.

5.4.2 Kort eller Iang sikt?

| enkaten fanns ett pastaende som syftade till att undersoka installningen till vilken tidsperiod som
var lamplig att grunda bel6ningar pa. Det befintliga resultatdelningssystemet tillampar en ettarig
period som bas for utvardering. Cirka 90 % av respondenterna ansag att ett ar var en lamplig
tidsperiod. Instaliningen kan stéllas i relation till den begréansade k&nnedomen om
resultatdelningssystemet. Da inte lika manga i relation till andra motivationsfaktorer svarade att
de motiverades av mojlighet till resultatdelning, skulle slutsatsen kunna dras att det ar
beldningarna i sin natur som inte ar anpassade till preferenserna, men att tidsaspekten ar den rétta.
Trots att flertalet svarade att ett ar var en lagom tidsperiod finns det uppenbara preferenser for
omedelbar aterkoppling pa prestation. Preferenser tydliggjordes da manga angav att patienternas
tacksamhet var en faktor som bidrog till motivationen samt att de kande sig motiverade da
patienternas munhalsa forbattrades mellan besoken. Resonemanget pekar pa att ett
beloningssystem bor utformas sa att det bade beldnar pa kort och lang sikt for att tillgodose olika
preferenser.

Vidare finns risken for en reducerad koppling mellan prestation och beléning da tiden mellan
prestation och beloning &ar for lang. Det skulle kunna forklara att det befintliga
resultatdelningssystemet inte upplevdes som motiverande i samma utstrackning som andra
faktorer vilka belénade snabbare. Att en stor andel i enkaten anda svarat att de tycker att ett ar ar
en lagom tidsperiod kan mojligtvis bero pa en radsla for stress vid utvérdering pa kortare
tidsperioder. Det skulle kunna forklaras av att beloningar med en kollektiv prestation som
beldningsgrund bidrar till 6msesidig 6vervakning vilket kan upplevas stressande.

5.4.3 Beloning eller I16n?

Studien visade att 16n ansags vara viktigare an andra beloningsformer. Att det ar den
genomgaende preferensen ar tydligt men varfor ser det ut pa detta satt? En av anledningarna som
kunde utlasas av de kvalitativa studierna var att en monetar bel6ning sags som osaker,
medarbetarna visste inte huruvida den skulle utfalla da det var svart for individen att paverka
utfallet. A andra sidan visar den kvantitativa studien att pa att den upplevda paverkan var relativt
stor. Att resultaten skiljer sig at kan troligtvis till stor del forklaras av att de flesta av de kliniker
som genomforde enkéten var mindre &n den klinik Y som avses i den kvalitativa delen. En annan
orsak till varfor de styrda i hdgre utrdckningen prefererar en fast I16n framfor en rérlig monetar
beloning skulle kunna hamtas i medarbetarnas instéllning till risk. Kan det vara sa att offentligt
anstallda ar mindre riskbendgna &n de i privat sektor? Den genomfdrda studien visar till viss del
att s kan vara fallet men for att kunna faststalla en generell slutsats kravs vidare forskning i form
av jamforande studier pa omradet.

Pa fragan vad som upplevdes motiverande svarade de flesta spontant att det var att arbeta med
manniskor som drev dem. Det hdr stimmer val 6verens med den inre typ av bel6ningar som
manga forskare anser att de anstallda inom offentlig sektor foredrar. Det framkom dock inga som
helst belagg for att de anstéllda upplevde att detta var en beloning och det kan saledes vara
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riskabelt att forlita sig pa den inre motivationen. Kurser lyftes vidare av manga fram som en
motivationsfaktor. Dock gick asikterna isar om de betraktades som en bel6ning eller som néagot
som istallet gynnade kliniken i form av forhdjd kompetens. Skillnaden i instéllning bidrar med
kunskap om att vad som upplevs vara en beléning skiljer sig at utifran individens referensram.

Under intervjuerna framkom det att de anstallda pa klinik X uppskattade den resa som tidigare
namnts mycket, dock sags den inte som en morot eller nagot man stravade efter i det dagliga
arbetet. Efterat hade resan positiva effekter i form av starkt samarbete. Resor och gemensamma
sociala aktiviteter uppfattades inte som motiverande i nagon storre utstrackning i enkaten. Det ar
dock ténkbart att man bor beakta de positiva effekter den hdr typen av beldningar har for
samarbetet. Klinik X var ett exempel pa en arbetsplats som levererade goda ekonomiska resultat,
vilket delvis skulle kunna forklaras av den goda sammanhallningen som fanns. Saledes bor man
aktivt arbeta for att starka sammanhallningen och skapa ett positivt klimat da dessa faktorer efter
genomford studie kan anses vara kritiska for att uppna malkongruens inom organisationen. Manga
poangterade vidare att mindre och lite mer informella typer av beléningar och formaner sdsom att
trana pa arbetstid, julmiddagar och midsommarluncher uppskattades. Den hér typen av beléningar
kan vara svara att koppla till en viss prestation. De kan dock i forlangningen anvandas som en
form av styrmedel da de kan anses visa pa uppskattning fran arbetsgivaren men framforallt bidra
till en 6kad gruppkansla och saledes bidra till att skapa ett gott arbetsklimat med medarbetare som
kanner sig sedda och uppskattade. Genom att framgangsrikt skapa ett klimat som gor att man
aktivt kan forlita sig pa individens vilja att prestera i enlighet med organisationens mal kan ett
kostnadseffektivt och enkelt satt att styra pa skapas. Trots att den har typen av bel6ningar inte
upplevdes som motiverande i ndgon storre utstrackning sa bor de séledes inte forkastas.

5.4.4 P& basis av individens eller gruppens prestation?

Preferenserna avseende vilken prestation beldningen skulle baseras pa undersoktes genom en
fraga i enkaten samt under intervjuerna. | enkéten var det flest som ville bli belonad pa basis av en
kombination av kollektiv och individuell prestation, vilket foljdes av preferenser for beloning pa
klinikniva. Under intervjuerna framkom det att de anstallda i viss man hade preferenser for
beloning utifran individuell prestation, dock var det manga som patalade svarigheter i att méata och
utvardera den individuella prestationen. Detta skulle i sin tur till viss del kunna forklara den stora
andel som angivet att en kombination framfor individuell grund var att foredra. Enkéten visade att
det i storre utstrackning var tandldkare som foredrog individuell beldning. Preferenserna kan i viss
man ségas ga isar aven om det verkar som att kollektiv beloning foredras i storre utstrackning. Det
var fa som i enkaten ansag att beléning enbart skulle baseras pa individuell prestation likasa var
det endast ett fatal som ansag att regionens samlade resultat var lampligt att utga fran. For att
stimulera 0msesidig 6vervakning och dka gruppkénslan ar kollektiva beléningar att foredra. Det
var dock manga som under intervjuerna pa klinik Y patalade att klinikens storlek gjorde att man
inte kunde paverka det sammantagna resultatet med sin insats. Saledes ar det tankbart att man bor
beakta organisationens storlek vid val av vilken niva prestationerna skall utvarderas pa. En
kollektiv beldningsgrund i en storre organisation kan paverka den avsedda motiverande effekten
negativt, eftersom individerna i organisationen inte kan dverblicka prestationen. Saledes kan inte
Omsesidig Overvakning anvandas som argument for Kkollektiva beléningsformer i for stora
organisationer, speciellt med avsikt pa offentlig verksamhet da det kan anses vara an svarare att
utvérdera varandras insatser.

5.4.5 Att méata pa ekonomiskt utfall, en omojlighet?

Da offentlig verksamhet inte drivs i vinstsyfte ar kvalitetsaspekten viktig for att utvéardera
verksamhetens utfall. | enkdten angav nastintill 90 % att de féredrog en kombination av
kvalitetsmal och ekonomiska resultat. Under intervjuerna blev det tydligt att personalen sdg stora
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svarigheter i att utvardera sina prestationer pa ekonomisk basis da olika typer av ingrepp
genererade olika ekonomiska utfall. Ett exempel &r barnbehandlingar som inte bidrog till intakter i
samma utstrackning som o6vriga behandlingar. Den hér typen av problematik kan sannolikt
aterfinnas i ett flertal offentliga verksamheter och ar saledes ett tydligt problem vid utformandet
av ett beloningssystem. Da studieobjektet bedrivs som en intaktsfinansierad verksamhet ar det
ocksa troligt att offentliga organisationer som inte bedrivs pd samma sétt har an svarare att
utvardera pa ekonomiskt utfall. En tankbar l6sning pa problemet &r att utarbeta nagon form av
internpriser. Genom att faststélla internpriser och nyttja internfakturering sa kan svarigheter i att
vardera olika behandlingsformer undvikas och olika behandlingar kan utvérderas pa ett rattvist
satt. Detta skulle ocksd eventuellt kunna losa vissa av problemen som ansags finnas vid
individuell utvardering av prestationer.

5.5 Trend i preferenser

Den empiriska studien visar att patagliga skillnader i asikter kan foreligga mellan kénen och
mellan olika yrkeskategorier med varierande lang akademisk utbildning. Av dem som féredrog
individuella prestationsgrunder samt ekonomiska resultat som bas for utvéardering aterfanns framst
yrkesgrupper med langre akademisk utbildning. Samma skillnad kunde urskiljas mellan mén och
kvinnor, da det i storre utstrackning var mannen &n kvinnorna som foredrog individuella
prestationsgrunder samt ekonomiska resultat som bas for utvéardering. Instéllningen till huruvida
en beloning skulle fordelas olika pa yrkeskategorier samt for tjanstgéringsgrad och franvaro skilde
sig ocksa mellan konen. Man foredrog i hogre utstrackning an kvinnor yrkesjusterad beloning
samt justering for tjanstgoringsgrad och franvaro. Liknande skillnader aterfanns bland
yrkesgrupper med varierande akademisk utbildning. Av dem som féredrog yrkesjusterad bel6ning
samt bel6ning justerad for tjanstgoringsgrad och franvaro var majoriteten yrkesgrupper med
langre akademisk utbildning.

Det verkar saledes som att mannen och yrkesgrupper med langre akademisk har liknande
preferenser som skiljer sig fran Ovriga. Mannen och yrkesgrupper med langre akademisk
utbildning i offentlig sektor skulle darfér kunna antas vara mer individualistiska da de i hogre
utstrackning &n Ovriga foredrar individuell utvdrdering samt bel6ning som justeras for
yrkeskategori, tjanstgoringsgrad och franvaro. Svaret pa fragan varfor det ser ut som det gor
skulle eventuellt kunna finnas i den traditionella relationen mellan kvinna och man dar mannen
historiskt sett har haft en mer dominerande roll. Foljaktligen forlitar sig ménnen enligt den har
forklaringen i hogre utstrackning pa sin formaga till att prestera. En mindre trolig forklaring ar
ocksa att skillnaden helt enkelt ligger i mannens natur och inte kan forklaras av den sociala
samvaron. Skillnaden i asikt mellan yrkesgrupp kan méjligen forklaras av att yrkesgrupper med
langre akademisk utbildning ar mer vana vid att arbeta sjalvstandigt samt att de fatt ta storre
ansvar, vilket skulle motivera ett individualistiskt tdnkande. Slutsatsen ar dock inte fri fran
invandningar da den kvalitativa studien lyfte fram att samtliga pa klinik X, oberoende av
yrkeskategori, poangterade att alla skulle fa lika beloning oavsett yrkeskategori. Det har kan
troligtvis forklaras med en stark gruppsammanhallning med asikter om att alla gemensamt
bidragit till eventuella beldningar.

De skillnader som identifierats mellan yrkeskategorier samt mellan kén avseende vilken typ av
mal som en beléning bor grundas skulle kunna forklaras av att kvinnor i hogre utstrackning vérnar
om Kkvalitet i det utférda arbetet. Forklaringen stdds av att tjansteintensiva offentliga
organisationer, dér kvalitetsaspekten véger tungt, ocksa ar kvinnodominerande. Att yrkesgrupper
med langre akademisk utbildning i hégre utstrackning an de med en kortare akademisk utbildning
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foredrar ekonomiskt resultat som bas ar svart att ge en rimlig forklaring pa. For att dra en generell
slutsats kravs vidare forskning pa omradet.

Trots att den kvantitativa studien pekar pa att det foreligger skillnader mellan olika grupper sa
finns det tydliga asikter som en klar majoritet instammer i. Genom att se till majoritetens
preferenser sa kommer utformandet av ett beléningssystem att gynna merparten av de anstéllda. A
ena sidan ar det mycket positivt dd majoriteten av de anstallda kommer att vardesatta
beléningssystemet och saledes &r det troligt att beléningssystemet far avsedd effekt. A andra sidan
kommer beldningssystemet att missgynna de med sérskiljande preferenser, vilket kan leda till att
offentlig sektor fortsatter att attrahera en viss typ av individer. Det skulle kunna forklara varfor
man utgdr en minoritet i offentlig sektor. Genom att endast se till majoritetens intresse, vilket i
offentlig sektor innebé&r att man ser till kvinnornas intressen, minskar incitamenten for en jamnare
konsfordelning dd mannens behov och preferenser inte tillgodoses i samma utstrackning. De finns
darfor beldgg for att utformningen av ett beloningssystem bor beakta olikheter i preferenser.
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6 SLUTSATSER

6.1 Besvarande av syftet

Syftet med uppsatsen var att utveckla kunskaper om vilka preferenser avseende bel6ningssystem
som kunde urskiljas bland de anstallda i offentlig sektor. Vidare avsags faktorer som bor beaktas
vid utformandet av bel6ningssystem i offentlig sektor belysas. For att ett beloningssystem skall fa
avsedd effekt dar det av betydelse att det ar anpassat till den aktuella organisationens
forutsdttningar samt individernas behov och preferenser. Genom ett val implementerat
beloningssystem som &r anpassat till medarbetares preferenser kan malkongruens mellan
individers personliga mal och organisationers mal uppnas. Det gar dock inte att ge ett entydigt
svar pa hur de styrda vill bli styrda. De styrda bestar av méanniskor och varje manniska ar unik
med personliga preferenser. Den genomforda studien lyfter daremot fram tydliga samband och
genom analys talar argumenten for att dessa samband till viss del kan antas vara generella och
genomgripande for majoriteten av de anstallda inom offentlig sektor. De anstéallda inom offentlig
sektor kan delvis antas, i enlighet med organisationens mal, strava efter att tillgodose brukarens
behov da de tydligt motiveras av erkannande i form av brukarens uppskattande. Det &r dock
riskabelt att endast forlita sig pa denna aspekt. Studien visar tydligt pa att de anstalla inom
offentlig sektor till storsta del foredrar en konkurrenskraftig 16n samt att de vid god prestation vill
bli sedda och uppskattade. Instélining motiverar tillampning av beldningssystem. Genom att
belona det beteende som leder till att organisationens mal uppfylls kommer de anstélldas
prestationer att styras.

Studien visar hur ett beléningssystem i offentlig sektor bor vara utformat for att motsvara de
styrdas preferenser da det finns tydliga asikter som en Gvervagande majoritet stéller sig bakom.
Mal och bel6ningar anses vara motiverande vilket dr en grundlaggande forutséttning for
tillampningen av ett bel6ningssystem. Vidare foredras en utvérdering pa basis av en kombination
av kollektiv och individuell prestation, under ett ars tid och utifran en kombination av ekonomiskt
resultat och kvalitetsmal. Studien visar dock att det gar att urskilja skillnader i asikter med
avseende pa individualistiskt tankande mellan olika akademisk bakgrund samt mellan méan och
kvinnor. Historiskt sett kan den offentliga sektorn antas ha attraherat alla typer av manniskor inom
yrket da konkurrensen fran det privata naringslivet inom nérliggande omraden varit nastintill
obefintlig. De privata aktérerna som utévar den typ av verksamhet som traditionellt bedrivits i
offentlig regi har dock véxt sig starkare i takt med avregleringar. Det kan saledes foreligga en
mojlighet att individer med ett starkt individualistiskt tdnkande &r mer benédgna att arbeta i det
privata naringslivet da bel6ningssystem som é&r individualistiskt utformade ar starkare etablerat.
For att offentlig sektor &ven i fortsattningen skall attrahera olika typer av manniskor krévs det att
dess beldningssystem tillgodoser flera typer av preferenser.

Det framgick i studien att installningen till hur ett bel6ningssystem var utformat paverkades av
huruvida enheterna tidigare innefattats av ett liknande system. De som tidigare haft ett liknande
system &r Overlag mer positiva till systemet. Det &r foljaktligen ténkbart att det vid
implementeringen av ett beléningssystem i viss man kan foreligga forutfattade meningar som kan
antas dndras da individen far mojlighet att bilda sig en uppfattning om systemet genom att
innefattas av det. Saledes ar det vid utformningen och implementeringen av ett beloningssystem
viktigt att beakta den trygghet som skapats genom tradition och vara medveten om att
installningar kan foréndras efter hand. Det ar troligt att en positiv instéllning i hogre grad kan
uppnas nar individen sjalv aktivt tillats ta del av system istallet for att enbart passivt ge uttryck for
sin asikt utan att ha innefattats av systemet.
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Den genomforda studien visar tydligt att kénslan av att kunna paverka utfallet av en beléning med
sin arbetsinsats ar en forutsattning for att mal skall upplevas vara motiverande. Storleken pa
verksamheten forefoll ha betydelse for kanslan av paverkbarhet hos individerna. For stora
verksamheter leder sdledes till en kénsla av opdverkbarhet. Storleken hammar foljaktligen
motivationen och &r darfor en kritisk faktor att beakta vid utformandet av beldningssystem.
Studien visar att sma enheter har enklare for att ta till sig mal da individer i hogre utstrackning
upplever dem vara Overblickbara och paverkbara. Vidare belyser studien svarigheter i att
utvéardera prestationer pa ekonomiskt utfall da kvalitetsaspekter maste véagas in. For att malen
skall upplevas som tydliga bor det utarbetas klara kriterier for utvardering av saval ekonomiska
resultat som kvalitetsaspekter. Vid utformandet av beldningssystem i enlighet med de anstélldas
preferenser ar ocksa rattviseaspekten central. Verksamheter inom offentlig sektor verkar under
skilda forutsattningar och for att kunna utvardera prestationer pa ett satt som av de anstéllda
upplevs som rattvist dar det viktigt att utforma bel6ningssystem som tar hansyn till de olika
verksamheternas skilda forutsattningar. Det framgar i studien att lika mal inte upplevs vara
rattvisa da det finns en medvetenhet om de olika forutsattningar som rader. Studien lyfter vidare
fram en stark preferens for tydligt uppstallda mal. Det ar saledes mycket viktigt att de uppstallda
malen uppfyller kraven pa paverkbarhet, tydlighet och rattvisa for att beloningssystem skall fa
avsedd effekt. Beloningssystem i den offentliga sektorn bor vara utformade sa att ovanstaende
svarigheter i att utforma malsattningar évervinns for att uppna motivation bland medarbetarna.

Det finns en skillnad i instéllningen till beléningar och motivationsskapande faktorer mellan aldre
och yngre medarbetare. De yngre tenderar inte i lika hdg utstrdckning vérdera att arbeta med
manniskor och inte heller motiveras i samma grad av aterkoppling fran patienterna utan drivs
istdllet av andra faktorer. Det skulle kunna peka pa att en viss typ av asikter kommer att forsvinna
da de aldre pensioneras. Féljaktligen maste det ocksa vid utformandet av beléningssystem finnas
en lyhordhet for eventuella forandringar i preferenser.

Medvetenhet om ett bel6ningssystems utformning samt vad som kravs for att beloning skall utga
ar oerhort viktigt for att systemet skall fa avsedd effekt. Studien visar tydligt pa att kannedom
varierar mellan de som tidigare haft ett liknande system eller inte, vilket visar pa vikten av en
tydlig kommunikation. Offentliga organisationer &r ofta stora och utsatta for relativt tatt foljande
omstruktureringar, vilket okar kraven pa tydlig kommunikation. En tydlig kommunikation fordras
ocksa vid tillampning av monetara beloningsformer for att klargora att de pengar som finns att
tillga dd monetar beloning utfaller ar ett resultat av det Gverskott verksamheten genererat och inte
ett substitut for I6nepaslag.

Auvslutningsvis ar aterkoppling av prestation viktigt att ta i beaktande. Att aktivt kommunicera
goda resultat framjar ett positivt arbetsklimat med engagerade och motiverade medarbetare. Da
mindre goda resultat kommuniceras verkar det pa motsvarande satt ha en negativ inverkan pa
motivationen. Det ar tankbart att de negativa konsekvenserna som aterkoppling i form av mindre
goda resultat skapar kan mildras genom dialog med medarbetarna. En dialog med medarbetare
kan ocksa gynna beslutsfattare da det ar troligt att medarbetare besitter kunskaper som é&r
betydelsefulla for att forbattra verksamheten.

Den genomférda studien baseras pa en intaktsfinansierad offentlig organisation, vilket medfor
begransningar da det inte &r den enda finansieringsformen i offentlig sektor. Vidare ar uppsatsen
baserad pa en enfallsundersokning, vilket medfor att asikter fran Gvriga organisationer i offentlig
sektor inte har tagits i beaktande.
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6.2 Forslag till forstsatt forskning

Under arbetes gang har flertalet omraden berorts vilka skulle vara intressanta att studera djupare.
En fordjupad studie av dessa aspekter har legat utanfor uppsatsens syfte och har darfor inte
studerats narmare. Vi vill darfor ge foljande rekommendationer till forslag pa fortsatt forskning.

e Uppsatsen har belyst att storleken pd de offentliga verksamheterna har viss
paverkan pa ett beloningssystems genomslagskraft. Det har framkommit att en
for stor verksamhet kan hamma bel6ningssystemets genomslagskraft da de
anstallda kanner en hog grad av opaverkbarhet. Fler och djupare studier skulle
mojliggora en analys av hur ett beldningssystem i storre offentliga organisationer
bor vara utformat for att undvika kanslan av opaverkbarhet bland medarbetarna.

e Studien visar pa att det finns en skillnad mellan olika aldergrupper och individens
preferenser for former av styrning och beldningar. En fordjupad studie inom
omradet for hur alder paverkar preferenserna skulle vara mycket intressant da
effekterna av ett kommande generationsskifte i offentlig sektor kan studeras.

o Att preferensen for risk och osdkerhet tenderar att vara liten i offentlig sektor ar
nagot som den genomforda studien till viss del visat pa. Det skulle dock vara
intressant att studera om och hur instéallningen till risk i offentlig sektor i relation
till privat sektor skiljer sig. Saledes rekommenderas en jamforande studie mellan
privat och offentlig verksamhet.
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APPENDIX 1, INTERVJUGUIDE

Omréaden som behandlades:

e Om det fanns en upplevd stravan till att gora ett bra jobb samt vad den i sa fall grundade
sig pa

e Diskussion kring motivationsfaktorer

e De anstdlldas funderingar kring hur deras prestation utvarderas och bel6nas

e Anstélldas preferenser for olika typer av beldningsformer samt vad som upplevs som
beldningar

e Diskussion kring en beldnings utvarderingsgrunder och storlek

e Huruvida chefen kan paverka motivationen genom informella beloningsformer

e Diskussion rérande hur ett beléningssystem skulle vara utformat om de anstéllda fick
bestdmma

e Kannedomen om det etablerade resultatdelningssystemet samt dvriga former av
beléningar

e Installningen till det etablerade bel6ningssystemet

e Diskussion kring det etablerade resultatdelningssystemets paverkan pa arbetsinsatsen

e Diskussion kring resultatdelningens storlek samt upplagg
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APPENDIX 2, ENKATMALL MED SVARSFREKVENS

Folktandvarden, motivation pa arbetsplatsen

Denna enkit kormmer att ligga till underlag for en uppsats som behandiar Smnet beléning odh bén i den
offentiga sekiorn. Resultatet kommer ocksd att ligga till underiag e arbetet med Folkiandvirdens frambida
ekonomimodell. Tyngdpunkben | uppsatsen &r personalens uppfatining. Drfér & vl mydost tacisamma om do

tar dig tid for att besvara frigoma di din Ssikt 8¢ virdefsll @r oss. Eniten innehdiler 21 frdgor ach tar drka
5-10 minuter att besvara. Alla svaren behandias konfidentiellt och redovisas enbart | samlad farm.
Start tack fir din medverican!

1. Kin

(") Man n=16

[ Evinna  n=127

2. Alder

() -25 & n=2

() 2%-354r n=15

() 3-a58r  n=23

() a6-55 8 n=s5

() 56 ir n=48

3. Yrie

(7} Tandikare n=47
() Tandskfterska ==
(] Tandhyglenist n=20

I:::I Administrativ personal, koordinator, receptionist =13

i, Antal yresverksamma dr
[:I 0-5% & n=12
() 15 & n=26

("] meran 16 &  n=105

1. Jag anser att tydligt uppstalida mdl bidrar il bkad motivation | arbetet.

() tngen
miycket bra ganska bra varken bra eller  ganska dilign  miycket dilige  uppfatining
n=84 n=49 diligt n=8 n=1 n=1 n=1

2. Jag anser att mdjligheten til beldning bidrar till motivation | arbetet.
miycket bra ganska bra varken bra eller  ganska dilign  miycket dilign  uppfatining
n=100 n=34 ddligt n=7 n=1 n=1 n=0
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3. Jag fdredrar att en beléning skall kaseras pd...

{1 Inchvichse () Klinfkens () Den sammantagna  [_) En kembination )] fngen
prestation preskation prestationen fdr hela av indreiduedl och up.:l.l’a-!!r:l.l.ngl
n=15 n=53 tandwirdverksambetan  kolleitiv prestation n=1
| Wistra Gotaland n=59
n=15

4. Om en bel&ning baseras pd en gemensam prestation sd tycker jag att olilca yrkeskategorier skall
fd olika stora delar av beldningen.

() stdmmer () Stammer () Stimmer () Stammer [ ) Stammer () Ingen
mycket bra ganska bra varken bra eller  gansia dilige miychet diilige uEprEEEning
n=15 n=16 diiligt n=11 n=13 n=87 n=1

5. Jag tycker att en baldning skall grundas pd...

(::l Ekomomiskt resukak |:::| Kvalitetsmdi |:::| tn kombination & (::l Ingen uppfstiniag
n=8 n=10 dessza n=124 n=1

&. Nedan ndmns ett antal alternativ som skulle lunna uppfatias som faktorer som paverkar
motivationen. Vanligen fyll | hur du varderar dessa. Det finns ocksd majilighest att tlldgga ytterigare
faktorer som du upplever vara viktiga fér din mothvation.

Warken viktigt
eller ovikbigt

Arbetets innehdll D n=118 |:| n=24 I:l n=1 I:l n=1 D n=0
Att arbeta med [] n=99 [] n=34 [] n=10 []n=2 [ ] n=0

e aliliie g

Ericinrande frin D n=79 D n=56 I:' n=9 I:' n=1 |:| n=0
kollegor

Myckef viktigt  Ganskas vikiigt Ganska ovikbigt  Myckat ovikdigt

Erichnnamde friin ] n=108 [ n=33 [ n=s [ n=0 ] n=0
patie nker
Gemensamma sodala D n=44 |:| n=72 I:l n=22 I:l n=3 |:| n=3
alctiveftter

Kanferensresar [] n=46 [] n=s8 [] n=32 [] n=0 []n=2
Eurser |:| n=91 |:| n=48 |:| n=5 |:| n=0 |:| n=0
Lénmutveckiing ] n=133 [ =11 [ n=0 [ n=0 ] n=0
Moglighes till extra [] n=s2 [ n=42 [ n=15 [ n=4 ] n=2

ledighet

Meglighes til extra [] n=s4 [] n=30 [] n=14 []n=s []n=2
pengar

{resultatdelning)

Andra albErnatiy

|
3. Del 3

1. Jag ar val infbrstddd med det befintliga resultatdelnings / beliningssystemets utformning samt

vad som krivs fir att beldning skall utgid.

I:::I Stlrmimeer I:::I SHmmer I::] SEimmer I::] SEAmmer I::] SEAmmer I::] Ingen

mycket bra ganska bra varken bra aler gansis -:I-ﬁllgt miyCioet dilllgt uppieiining
n=28 n=56 |;|5,||;|_ n=18 n=16 n=20 n=5
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Folktandvarden, motivation pa arbetsplatsen

Fir att frtydiiga far dig som & csdker s§ foller nadan en koot sammanstdlining av det aktuell
resultatdeiningsybelbning ssystemet :

Pir att kiiniken skall vara aktuel for resultatdelning beléning s& mdste kinikens ekonomiska dverskott |
férhillande till amedttningen Sverstiga 2 % Desutom phuverkar fem dinikindividoells mdkal. Gverskottes frin
de kiinikoar som wppfyller desss borav Bggs | en gemensam pott. Hiiften av denna pott delas wt el samtliga
medarbetare ph de ingende kiinlkerna, dock masimalt 10 000 kr brutto per medarbetare. Det finns regler for
fridnvar och tjdnstghring som justerar den individeslla ressitatdeining=n/baliningen,

Z. Fr att resultatdelnng fbeldning skall utgd =3 miste det ekonomiska dverskottet Sverstiga 2% av

omsdttningen vilket jag tycker dr ett...

(") Fée hégt mél () Lagoen mil () Far gt méi () Ingen uppfatining
n=23 n=70 n=1 n=49

3. Jag tycieer att det &r bra att det ckonomiska mdbet kompletteras av fem kinikindividoelia

levalitetsmedl.

("1 Stimmer () stAmmer () stAmmer () stAmmer () stAmmer () Ingen
mycket bra ganska bra varken bra eller  didligt myckat diligt  uppfebining
n=18 n=68 diligt n=22 n=9 n=2 n=24

4. Jag tycker att det &r bra att dwerskottet Kiggs | en gemensam pott.

() stdenmer () StAmmer () Stimmer () Stdmmer [ ) Stdmmer () Ingen
mycket bra ganska bra varken bra elier  diligt myckat diligt  uppfebining
n=31 n=45 didligt n=19 n=21 n=17 n=10

5. I firhdllande till krivd arbetsinsats s& tycker jag att storleken pd resultatdelningen f beldningen

ar...

I::I Fér liten I:::I Lagom stor I:::I Pir stor I:::I Ingen uppfatindag
n=55 n=48 n=1 n=39

6. Jag tycker att det Sr bra att den hiigsta resultatdelning / belSning som kkan wtgl dr begrinsat till
en mandmalt 10 000 kr per individ.

() stdmmer [ ) Stirnmer () Stimmer [ ) Stdmmer [ Stammer [ Ingen
mycket bra ganska bra varken bra eller  didligt myckat diligt  uppfebining
n=11 n=46 dﬂ]t n=22 n=25 n=21 n=18

7. Jag tycler att det &r ratt att resultatdelningen)/ beliningen justeras fir tjanstgéringsgrad och

fridnvaro.
mycket bra ganska bra varken bra elier  diigt miyckat déligt  wppfatening

n=56 n=41 didigt n=17 n=10 n=13 n=5

B. Resultatdeiningen f beléningen grundas pd ett rs prestationer wilket jag tycker dr...

(") P ing tidsperiod ) Lagom tidsperiod () Por kort tidsperiod () fngen uppfatining
=4 =121 =13 =5

'H.n.hp anser att nﬂﬂ'—‘l-:ti r-l.ﬁ.l'l:liinqﬂ:ldﬂ:ilg motiverar mig | l"'ll:nllh-I..

miycket bra ganska bra varken bra dler ganska diligt uppiatining
n=45 n=49 diigt n=28 n=19 n=5
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Folktandvarden, motivation pa arbetsplatsen
10. Jag upplever att jag med min arbetsinsats kan pdsverica huruvida resultatdelning /belSning
utfaller eller ej.

() stdmmer ) Stimmer () Stimmer
mycket bra jganska bra

() Stammer () Stdmmer  [_] Ingen

varken bra dier  ganska dilige

miyckat dilige  wppfatining
n=63 difligt n=29 n=11 n=12 n=3

11. Har du ndgra fler synpuniter s Sr du myciket vilkommen att skriva dem har.

)

Start tack fir Din medverkan med Birhoppning om en fortsatt treviig dag!
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