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Titel: Beloningssystem och prestationsméatning inom kunskapsintensiva féretag - motiv
och matproblem

Bakgrund och problem: Beloningssystem av olika varianter &r vanliga inom
kunskapsintensiva foretag, trots att det manga ganger &r svart att mata de prestationer som ska
belénas pa ett korrekt sétt.

Syfte: Att skapa forstaelse for vad som motiverar anvandandet av beloningssystem inom en
typ av kunskapsintensiva foretag och hur det paverkar matningen av de anstalldas prestationer.

Avgransningar: Uppsatsen har avgrénsats till att enbart undersoka beléningssystem och
prestationsmatning for konsulter och konsultchefer pa operativ niva.

Metod: Kvalitativa intervjuer med personer i ansvarsposition pa sex datakonsultforetag har
genomforts. Det empiriska materialet har analyserats utifran en teoretisk referensram om inre
och yttre motivation, beléningssystem och prestationsmatning relaterat till kunskapsintensiva
foretag.

Resultat och slutsatser: Hur man ser pa vad som motiverar manniskor paverkar vilken typ
av beloningssystem man valjer att ha samt hur man utvarderar de anstélldas prestationer. Ser
man till inre motivation belénar man genom Karriarutveckling, kompetensutveckling samt
positiv feedback. Prestationsmatningen sker framst genom subjektiva utvecklingssamtal samt
kundndéjdhetsundersokningar. Ser man till yttre motivation erbjuder man monetéra beléningar
och prestationsmatningen baseras pa beldggningsgrad och timpris men &ven subjektiva
utvarderingar.

Forslag till fortsatt forskning: En utokad studie, det vill séga en undersdkning av fler foretag
skulle vara intressant d& man kan dra fler slutsatser. Aven en undersékning av hur konsulterna
sjalva ser pa beloningssystemet och huruvida foretagen uppnar den motiverande effekten med
sina beldningssystem anser vi vara motiverad.

Nyckelord: Inre motivation, yttre motivation, beloningssystem, prestationsmatning,
kunskapsintensiva foretag.



Forord

Vi vill borja med att rikta ett stort tack till var handledare Mikael Céker som bidragit med
ovarderliga tips och rad till vart arbete. Vi vill dven rikta ett stort tack till alla vara respondenter
som varit villiga att stalla upp, utan deras tid och engagemang hade studien inte gatt att
genomfora. Tills sist vill vi aven rikta ett tack till var seminariegrupp som bidragit med
intressanta reflektioner under resans gang.
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1. Inledning

Uppsatsen inleds med en bakgrundsbeskrivning av det relevanta amnet, for att vidare foljas
upp av problemdiskussion och fragestéllning. Darefter presenteras syftet med studien och de
avgransningar som varit nédvandiga att gora. Till sist presenteras uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

| dagens samhélle ar kunskap en allt viktigare faktor, fler och fler utbildar sig och manga av
landerna i vast har satt upp mal for befolkningens utbildningsniva dar man vill att 6ver halften
ska ha en universitetsexamen. Enligt Alvesson (2004) har &ven organisationers ideal skiftat
fran  kapitalintensiva industrier, som exempelvis stdl- och bilindustrin, via
informationsintensiva industrier, som till exempel finansiell service och logistik. Nu ror vi oss
allt mer mot innovationsdriven industri dar kunskap, och hur den ska appliceras, blir en
nyckelfaktor. Dessa foretag betecknas kunskapsintensiva, vilka definieras som storre foretag
med manga anstallda, vars arbetsuppgifter ar komplexa samt stéller krav pa sjalvstandighet
och omdome. Exempel pa kunskapsintensiva foretag ar management- och IT-konsultfirmor,
forskning och utvecklingsbolag, hdgteknologiska firmor med flera (Alvesson, 2004). De
tjanster som dessa foretag erbjuder &r unika och helt beroende av de anstélldas kompetens
(Magnusson & Wittbom, 2013). Det &ar darfor av stor vikt att foretagen lyckas locka till sig
anstallda med ratt kompetens, behalla dem inom foretaget samt styra dem mot organisationens
mal. For att astadkommas det kravs en formaga att motivera pa ratt satt och i ratt riktning.

Ett satt att skapa, eller stirka, motivationen hos sina anstéllda ar att anvanda beléningssystem,
vilket bland annat ar utmarkande for USA dér det utvecklades inom bilindustrin under 1980-
talet. Styrsattet bygger pa en rorlig ersattning, monetér eller icke-monetar, som baseras pa de
anstalldas prestationer och pa hur det gar for foretaget (Stredwick, 2000). Att bli belonad for
en god utford prestation har i alla tider varit en betydande drivkraft for att motivera vidare
arbete (Svensson, 2001) och genom styrsystemets upplagg fors den anstalldas mal samman
med organisationens (Merchant & Van der Stede, 2012). Dock har styrsystemet kritiserats,
exempelvis for att beloningen kan bestd av orimligt hoga belopp, nagot som géller framst
bonusen till VD och styrelse (Caker, 2013). Aven utformningen av styrsystemet kan vara
problematisk, speciellt for kunskapsintensiva foretag. Det kan vara svart att motivera alla
anstéllda, eftersom manniskor drivs av olika saker och kan vara olika mycket motiverade vid
olika tidpunkter. Dessutom kan prestationsmétningen, som ligger till grund for bel6ningen,
vara snedvriden (Caker, 2013). Det ar de senare svarigheterna kring utformningen som vi
kommer att undersdka narmare.

1.2 Problemdiskussion

Kunskapsintensiva foretag har, som vi tidigare beskrivit, arbetsuppgifter som &r komplexa
samt staller hoga krav pa sjalvstandighet och omdome (Alvesson, 2004). Foretagen ar
beroende av de anstalldas kompetens for att kunna erbjuda sina tjanster (Magnusson &
Wittbom, 2013), varpa foretagsledningen behdver kunna leda sina anstallda i organisationens
riktning. Trots att férmagan att motivera ar central inom kunskapsintensiva foretag ar
beloningssystemets roll och utformning langt ifran sjalvklar.



Hur ledningen véljer att utforma styrsattet paverkas av vilken syn de har pa vad som motiverar
medarbetarna. Inom motivationsteori skiljer man mellan inre och yttre motivation, att man
drivs av en inre tillfredsstéllelse respektive en yttre beloning (Ryan & Deci, 2000). Om yttre
motivation anses viktigast kan till exempel pengar erbjudas, medan att satsa pa att skapa en
trygg arbetsplats &r ett alternativ om medarbetarna anses motiverade i sig sjélva.

Det finns &ven faktorer kring prestationsmatningen som &r viktiga att 16sa for att beloningen
ska fa avsedd effekt. Att anvanda ratt matt och att méata de anstalldas prestationer pa ett korrekt
satt ar viktigt for att uppna syftet med bel6ningssystemet (Céaker, 2013). Eftersom malen man
satter och matten man mater paverkar vad de anstallda fokuserar pa behGver matten stamma
overens med foretagets Gvergripande mal. Merchant och Van der Stede (2012) menar att
anstéllda tenderar att forbattra de prestationer som mats oavsett om det innebér att man
forbattrar de av foretaget onskade prestationerna - “vad man mdter dr vad man far”. Med
andra ord behdver vad som mats relatera till foretagets strategi.

Vidare ar det av betydelse att de underliggande prestationerna méts pa ett riktigt satt for att
beloningssystemet ska motivera medarbetarna att arbeta i linje med organisationens mal
(Merchant & Van der Stede, 2012). Enligt Frank, Fredholm och Johansson (2000) maste de
anstallda ha formaga att paverka utfallet. Om de inte kan koppla beloningssystemet till sitt
eget arbete kommer de inte se ndgon nytta i att effektivisera. Aven hur man méter de utvalda
prestationsmatten har betydelse. En avsaknad av bra matmetoder kan lamna
prestationsbedémningen till chefens subjektiva bedémning. Det kan fa bedémningen att
upplevas som orattvis eller missvisande, vilket kan skapa misstroende mot att foretaget
faktiskt gor vad det pastar sig gora (Frank, Fredholm & Johansson, 2000).

Just inom kunskapsintensiva foretag ar det de anstélldas kompetenser som ar vardeskapande.
Men de anstalldas kunskaper och fardigheter ar i manga fall svara att fanga i ett
prestationsmatt (Grabner, 2014). P4 samma spar pekar Belfield och Marsden (2003) pa
svarigheterna med att anstéllda inom kunskapsintensiva foretag ofta arbetar med komplexa,
abstrakta arbetsuppgifter dar slutresultatet inte gér att definiera pa forhand. Aven Jaiskelainen
och Laihonen (2013) menar att prestationsmatning av kunskapsintensivt arbete ar en utmaning
pa grund av svargripbara prestationsdrivare. Dessa bestar till exempel av de anstélldas
kompetens och arbetsklimatet, den intensiva interaktionen mellan de anstallda och kunden
samt komplexiteten i tjansters utfall. Utdver detta arbetar man ofta i olika grupper och sitter
ute hos kunder, vilket gér det annu svarare att mata korrekt (Belfield och Marsden, 2003). Att
prestationerna ar komplicerade leder darfor till att &ven matningen blir komplicerad.

Sammanfattningsvis pavisar faktorerna ovan svarigheterna med att utforma ett
beloningssystem som fungerar i en kunskapsintensiv sektor. Trots detta finns det ofta ndgon
form av beloningssystem inom denna typ av foretag, hur 16ser man da den har konflikten?



1.3 Syfte och fragestallning

1.3.1 Fréagestéllning
Utifran problemdiskussionen i foregaende avsnitt har foljande fragestallning utformats.

« Vad motiverar valet av beléningssystem inom en typ av kunskapsintensiva fOretag dar
medarbetarnas kunskap ses som den priméra resursen samt vilka lésningar har man
pa problematiken med att mata svarmétbara prestationer?

1.3.2 Syfte

Syftet med denna studie &r att skapa forstaelse for varfor kunskapsintensiva foretag anvander
sig av bel6ningssystem och hur det paverkar métningen av de anstélldas prestationer. For att
undersOka detta har vi valt att gora en studie med sex kvalitativa intervjuer hos olika
datakonsultbolag.

1.4 Avgransningar

Vi kommer vidare att fokusera pa beloningssystem som ett styrmedel, dar vi ser till saval
formella som informella system. Det kommer inte ske nagon avgransning for specifika former
av beloning, utan vi vill f fram en helhetsbild av arbetet med beléningssystem. Vi har daven
valt att begransa var studie till att enbart se pa beldningssystem pa operativ niva, for konsulter
och konsultansvariga. Vi kommer alltsa bortse fran de bel6ningssystem som ar utformade for
personer pa ledningsniva, sa som VD eller styrelse. Detta pa grund av studiens begransade
omfattning.

1.5 Disposition

1.5.1 Metod

| denna del presenterar vi de metoder som anvants for att genomfora studien, sa som:
metodval, datainsamlingsmetod samt insamlingsmetod av empiriskt material. Vi har
genomgaende i detta kapitel konkretiserat vara val samt analyserat trovardigheten i var studie.

1.5.2 Teoretisk referensram

Har redogor vi for de teorier som varit utgangspunkten for studien, vilka har fungerat som en
avgransning av amnet. Vi har delat upp detta avsnitt i fyra delar: Motivation,
BelOningssystem, Prestationsmétning samt Prestationsmétning och beléningssystem for
kunskapsintensivt arbete.

1.5.3 Empiri

Har foljer en presentation av insamlat material via intervjuer, foretag for foretag.



1.5.4 Analys

| denna del kommer vi att analysera det material som presenterats i empirin, grunden fér denna
analys ligger var teoretiska referensram. Vi kommer studera hur det empiriska materialet
forhaller sig till de teorier som beskrivs i litteraturen.

1.5.5 Slutdiskussion

Avslutningsvis kommer vi i denna del att koppla tillbaka till fragestallningen och redovisa ett
svar pa den problemformulering som presenterades inledningsvis. En slutsats redovisas har
av det analyserade materialet.



2. Metod

| denna del kommer vi att presentera de steg som vi genomgatt for att utfora studien. Syftet ar
att lyfta fram de vagval som tagits under studiens gang for att tydligt visa att de pa ett relevant
satt foljer en val genomford metodstrategi samt redogora for vad som paverkat trovéardigheten
och generaliserbarheten av studien.

2.1 Metodval

Den foretagsekonomiska forskningen kan delas in i tva strategier, kvantitativ forskning och
kvalitativ forskning. Kvantitativ forskning innebar att fokus ligger pa siffror, medan kvalitativ
forskning har fokus pa text och ord (Jacobsen, 2002). Vid arbete med en kvantitativ metod
bygger resultatet pa faktorer som kan kvantifieras vid insamling och analys. | en kvalitativ
metod ar det istallet viktigt att vara flexibel och att kunna anpassa insamlat material till
analysen (Bryman & Bell, 2013).

2.1.1 Studiens metod

For denna studie anvénds en kvalitativ forskningsmetod. Varfor denna metod anvandes tar sin
grund i var problemformulering och vart syfte. Empiriskt material har samlats in fran olika
konsultbolag via intervjuer, for att fa deras bild av det praktiska arbetet med bel6ningssystem.
Var fragestallning kraver ett mer komplext svar an “ja” eller “nej”, dérfor har en
semistrukturerad intervjuform anvénts som gor att respondenten kan tala relativt fritt inom ett
specifikt amne (Bryman & Bell, 2013). Empiriskt material hade dven kunnat tas fram pa ett
kvantitativt satt, dels genom statistisk information men ocksa genom att skicka ut enkater till
ett storre antal konsultforetag. Inget av detta skulle dock fanga in den komplexitet som behdvs
for att kunna besvara var fragestallning. Nar enkater med en svarsskala pa exempelvis ett till
fem skickas ut till en stor mangd féretag blir inte svaren lika personliga och 6ppna (Jacobsen,
2002). Som intervjuare kan man efter ett svar be om exempel eller styra intressanta
foljdfragorna vilket leder till relevanta reflektioner.

For att kunna genomfora kvalitativa intervjuer har kontakt sokts med representanter fran ett
antal konsultbolag, bade pa ledningsniva och ansvarsniva. Kritik som kan lyftas mot detta ar
att materialet kan bli riktat. Varfor vi har sokt personer med mer ansvar beror pa att vi syftar
till att f3 en Overgripande bild av ledningens motiv och syften med beléningssystem och
prestationsmatt.

2.2 Datainsamlingsmetod

For att kunna besvara en forskningsfraga maste empiriskt material samlas in som kan ligga
till grund for analys och slutdiskussion. Detta gors vanligtvis genom enkater, intervjuer eller
observationer (Bryman & Bell, 2013). Enkater till en vald malgrupp ger snabbt 6verskadlig
statistik. En intervju ar mer flexibel och leder till Gppnare svar fran respondenten, dar
undersoks hur respondentens uppfattning av verkligheten ser ut. En observation gors av ett
helt foretag eller en del, sa som en specifik arbetsprocess, den observerandes bild av det
praktiska arbetet 1agger grunden for det empiriska materialet. Enligt Jacobsen (2002) finns det
inget entydigt svar pa vilken metod som fungerar bast, det beror pa vad som undersoks.



Vid val av insamlingsmetod kan stéllning dven tas till om utgangpunkten ska ligga i primar
eller sekundér data. Primar data innebér att data som &r anpassat till den egna forskningsfragan
samlas in, genom egna enkaéter, intervjuer eller observationer. Sekundérdata innebar att redan
insamlat empiriskt material anvands (Jacobsen, 2002). Fordelar och nackdelar med de bada
insamlingsmetoderna menar Bryman och Bell (2013) &r att primérdata &r mer tidskravande
och i vissa fall dyrt, men materialet syftar till att besvara just den fraga som studeras.
Problematiken vid anvandandet av sekundéardata ar att utfragningen inte kan styras eller ledas
mot det &mne som faktiskt studeras.

2.2.1 Intervjuer

| den har studien kommer primar data anvéandas, alltsa egenutférda intervjuer. For att vara
moten med respondenterna fran de olika foretagen skulle bli sa relevanta och tydliga som
mojligt genomfordes semistrukturerade intervjuer (Bryman och Bell, 2013). Det innebér att
en intervjuguide utformats, se bilaga 1, som grundar sig i var teoretiska referensram. Det fanns
en tydlig bild av vad som skulle undersokas genom tydliga huvudfragor, vilket gor det enklare
att halla sig till &mnet och man far béattre anvandning av informationen. Bryman och Bell
(2013) menar att en fordel med den kvalitativa studien &r att man har méjlighet att vara flexibel
vid genomforandet av intervjuerna for att fanga upp intressanta reflektioner fran respondenten.

Genom att vara saklig och serids, samt att inte paverka respondenterna vid intervjuerna okar
trovardigheten i studien. Enligt Kvale och Brinkmann (2014) ar den personliga intervjun den
mest berikande delen i en intervjustudie, dar man far insikt i respondentens livsvarld. Viktigt
att tanka pa ar dven att fa en personlig kontakt och halla en lattare stamning pa samtalet for
att fa sa arliga svar som majligt. De papekar dven vikten av att tydligt forklara syftet i borjan
av intervjun samt att knyta ihop sacken i slutet dar respondenten far chans att fraga mer fritt
om anvandningen av materialet. FOr att stdrka trovérdigheten i uppsatsen meddelades
respondenterna om amnet, ett antal huvudfragor skickades ut for att ge dem mojlighet att kolla
upp korrekt fakta. Alla respondenter har &ven informerats om att de kommer vara anonyma
och pa sa satt anser vi att de har kunnat prata mer arligt och 6ppet an om vi skulle valt att
redovisa vem som sagt vad.

En av oss utsags som mer ledande under intervjuerna medan den andra var mer observerande.
Den som var mer observerande kunde fanga upp intressanta foljdfragor samt fraga efter
exempel medan den andra fokuserade pa intervjuguiden. Detta menar Bryman och Bell (2013)
ar en fordel da bada kan vara uppméarksamma pa forandringar i samtalsmonstret. Materialet
spelades dven in for att kunna aterges mer exakt. Efter respektive intervju har resultatet
sammanstallts genom transkribering for att fa en battre dverblick till vart empiriska kapitel.
Inspelning och transkribering bidrar till att 6ka trovardigheten av studien da vi mer exakt kan
aterge vad respondenten svarat utan risk for att nagot gloms av.

2.2.2 Insamling till teoretisk referensram

For insamling till den teoretiska referensramen har databaser fran ekonomiska biblioteket
anvants, dar vi sokt litteratur inom vart specifika damne. Sokord som performance
measurement, incentive systems, reward och knowledge intensive firms har anvants for att
fangar upp det omrade som &r av betydelse for var studie. Tyngdpunkt har legat vid att
anvanda vetenskapliga artiklar da dessa granskats av forskare inom samma amne innan
publicering och darmed kan anses vara mer tillforlitliga. Vidare, nér en intressant och givande
artikel hittats har vi darifran gatt igenom referenslistan, samt undersokt huruvida denna artikel
refererats till av andra forskare, och sokt nya artiklar pa den vagen. Vi ser darfor att alla de
artiklar som anvants har varit aktuella da de, d&ven om de skrivits for ett antal ar sedan,



fortfarande refereras till inom omradet. Pa detta satt har den teoretiska referensramen
utformats sa att den litteratur vi anvant oss av kan kopplas samman.

2.3 Empirisk studie

2.3.1 Val av bransch

Valet av bransch utgar fran var problemdiskussion och vart syfte — att undersoka varfor en typ
av kunskapsintensiva foretag anvander sig av beloningssystem och hur det paverkar
matningen av de anstélldas prestationer. Kunskapsintensiva foretag kan delas in i tva olika
kategorier, dels professionella tjansteféretag men ocksa forskning och utvecklingsforetag
(Alvesson, 2004). Vi har haft en uppfattning om att féretag inom denna bransch anvander sig
av beloning i olika former. Vi har valt att avgransa oss fran alla typer av kunskapsintensiva
foretag till att undersoka enbart datakonsultforetag. Det beror pa att vi genom kontakter fatt
det bekraftat att dessa ofta anvéander sig av beloningssystem.

2.3.2 Val av foretag

Vid valet av foretag har avgransningar gjorts. For att soka konsultbolag i naromradet till
Goteborg anvandes konsultkartan, dar man kan se alla konsultbolag i Géteborgsomradet pa
en interaktiv karta (Cinode, 2015). Denna tjanst hjalpte oss att inte begrénsa urvalet till enbart
konsultbolag som vi redan hade kdnnedom om. Valet att studera organisationer som skiljer
sig at i bade storlek och utformning gjordes eftersom det ger oss en bredare empirisk grund
att analysera, jamfort med om vi valt liknande datakonsultféretag. Begransningen av
sokomradet till Goteborg, med omnejd, har sin grund i den tidsplanering som erbjudits for
uppsatsskrivandet. Genom att bestka de konsultbolag vi intervjuar gavs dessutom mojlighet
till en personlig kontakt med samtliga respondenter.

Forhoppningen var att fa en intervju med atta till tio bolag. Av de totalt 20 organisationer som
kontaktades var det sex som hade tid och var positiva till ett besék med intervju. Bland dessa
sex bolag finns en spridning i storlek och antal anstéllda vilket kan ge en bredare bild av hur
det ser ut i branschen. Att bara sex bolag var positiva till intervju gjorde urvalet av
konsultbolag en aning begransat. Da syftet ar att diskutera problemomraden, och inte att dra
empiriska slutsatser om konsultforetag i allmanhet, anser vi anda att detta inte paverkar
generaliserbarheten av var studie.

2.3.3 Val av respondenter

Totalt 20 konsultbolag kontaktades via mejl eller telefon och information om kontaktuppgifter
till foretagen hittades pa respektive hemsida. Fokus lag pa att fa kontakt med personer i
ansvarspositioner, da dessa har en mer 6vergripande kontroll pa foretagets olika system och
strategi. Genom att forst presentera vart arende med en forfragan om deltagande via mejl gavs
de kontaktade chansen att 6vervéga och tanka igenom saken. | de fall dar det inte framgick
nagon kontaktinformation pa hemsidan eller da vi inte fatt ndgot svar pa mejl valde vi att
ringa, antingen direkt till de kontaktade eller till receptionen, for att sedan bli kopplade till den
person som de ansag lamplig. | ett forsta skede kontaktades tio foretag, tyvarr var det manga
som inte svarade pa varken mejl eller samtal men ocksa manga som meddelade att de inte
hade tid for en intervju. Det var dven nagra fa som direkt meddelade att de inte anvande sig
av bel6ningssystem. Vi blev da tvungna att kontakta fler foretag och valde att kontakt dessa
direkt via telefon istéllet for att mejla forst, detta for att inte behdva forlora mer tid. Slutligen
genomfordes en intervju pa respektive bolag, vilket resulterade i sex intervjuer med antingen
VD, omradesansvarig eller ekonomiansvarig.



3. Teoretisk referensram

| detta avsnitt presenteras de begrepp och teorier som ligger till grund for studien. Avsnittet
ar uppdelat i fyra delar: Inre och yttre motivation, Beloningssystem, Prestationsmatning samt
Prestationsmétning och beloningssystem for kunskapsintensivt arbete.

3.1 Inre och yttre motivation

Motivation ur foretagets perspektiv handlar om att styra eller leda manniskor mot ett mal, men
ocksa att paverka beteenden. Motivation &r dock nagot som inte fungerar pa samma satt for
alla. Man kan dels kanna olika stark motivation beroende pa uppgift och dels kan den
underliggande meningen med motivationen skilja sig at. Ryan och Deci (2000) skiljer pa tva
olika typer av motivation, inre och yttre motivation, som bada grundar sig i olika orsaker eller
mal som vidare leder till handling.

3.1.1 Inre motivation

Den klassiska definitionen pa inre motivation enligt Ryan och Deci (2000) innebér att man
gor nagot for den inneboende tillfredsstéllelse snarare &n for nagon separerbar konsekvens.
De menar att inre motivation fokuserar pa den manskliga viljan att lara sig och att utvecklas,
detta skall aterspegla den naturliga motivationen som manniskor far av att prestera bra.
Murdock (2002) menar att inre motivation ka ha tva olika kallor, den forsta ar hur involverad
man &r i uppgiften, det vill sdga i vilken grad agenten har nytta av att utféra uppgiften. Den
andra kallan ar identifiering av mal, att agenten har mal for sin prestation som ar oberoende
av en monetar beldning.

Ryan och Deci (2000) menar att den inre motivationen kan stdrkas genom beldningar,
kommunikation och feedback som starker agentens kénsla av kompetens om man samtidigt
ger agenten en kansla av sjalvstandighet. De menar dven att ett flertal studier visar att positiv
feedback pa prestationer kan starka den inre motivationen. Att identifiera de faktorer som
uppmuntrar, respektive drar ner, den inre motivationen &r viktigt da den leder till hog kvalitet
pa arbetet men ocksa god kreativitet (Ryan & Deci, 2000).

3.1.2 Yttre motivation

Yttre motivation kannetecknas av att man motiveras att utfora en uppgift for att uppna nagon
form av separerbart utfall. Yttre motivation kan finnas i olika former: extern reglering syftar
till beteenden som utfors for att tillfredsstalla ett externt krav eller for att nd en extern beloning;
interjektions reglering innebar att en prestation utférs for att undvika skuld och angest eller
for att forstarka egot eller kénslan av stolthet; identifierad reglering innebér personlig
identifiering med vikten i ett specifikt beteende och acceptans av den reglering som ar kopplad
till detta. Den sista formen av yttre motivation ar den mest sjalvstandiga formen, integrerad
reglering, som innebdr att man har integrerat orsakerna foér att handla med sina egna
varderingar och behov. Eftersom yttre motiverat beteende inte anses intressant i sig sjalv blir
anledningen till att folk faktiskt agerar enligt ett visst beteende en strédvan efter att kdnna
gemenskap till andra, sa som familj eller arbetsgrupp, det man far for att genomféra en
handling ar acceptans. (Ryan & Deci, 2000)



3.2 BelOningssystem

Beldningssystem kan definieras som det system som en organisation véljer att anvanda for att
beldna sina anstallda (Merchant & Van der Stede, 2012). For att genomfora ett fungerande
beléningssystem maste ett fortroende byggas upp mellan ledningsniva och operativ niva. Med
en 6ppen organisation och ett intresse for att utveckla organisationens féretagskultur, har man
historiskt sett kunnat forbattra bel6ningssystemet och de positiva effekter som foljer
(Svensson, 2001). Traditionellt sa utgors beldningssystem av formella system med tydliga
regler for vad som skall belénas och hur man skall bli belénad. Formella system aterfinns
oftast i storre organisationer (Redmond, 2013). Bel6ningssystem kan dven utformas informellt
inom organisationen. Denna form av beldningssystem ar mer problematisk att definiera
eftersom det inte finns nagra givna matetal, det ligger alltsa i den anstalldas intresse att lasa
av ledningens informella mal (Caker, 2013).

Syftet med bel6ningssystem &r framst att ta tillvara pa de anstélldas kompetens och resurser,
rekrytera och behalla kompetensen inom foretaget samt att motivera de anstallda att prestera
i linje med organisationens mal. Det finns tre fordelar med resultatberoende beléning som
Merchant och Van der Stede (2012) presenterar. For det forsta ar beloningssystem informativt,
da bel6ningar lockar medarbetarnas uppmarksamhet och informerar dem om de
resultatomraden som bor effektiviseras och ligger i organisationens intresse. For det andra ar
det motiverande, da det visats att anstallda anstranger sig mer pa de uppgifter som man vet &r
grunden for att fa beloning. Slutligen fyller resultatbaserad beléning dven syften utdver att
styra, da prestationsbaserade beléningssystem gor att beloningarna varierar med foretagets
prestation.

For att kunna motivera de anstallda &r det viktigt att beléna de prestationer som forbéttrar
foretagets resultat och dar de anstéllda har formaga att paverka utfallet. Om beloningssystemet
inte kan kopplas till det egna arbetet sa kommer man inte se ndgon nytta i att effektivisera
(Frank, Fredholm & Johansson, 2000). Det ar vidare viktigt att man som utgivare av
beloningarna analyserar och reflekterar 6ver mottagarens reaktion. Detta dels fOr att fortsatta
utveckla systemet sa att det blir sa lonsamt som majligt, men ocksa for att individer ar olika
och motiveras pa skilda satt. Forvantningar spelar en betydande roll for hur beloningar tas
emot, om de anstallda &r tydligt informerade om vad som forvéntas av dem s& har de battre
formaga att 6vertraffa och forbattra kvaliteten (Svensson, 2001).

3.2.1 Beltningsformer

Som forklarats tidigare innebar yttre motivation att man drivs av bel6ning fran nagon annan.
Den traditionella uppdelningen av bel6oningar & monetéara och icke-monetdra incitament.
Monetéra incitament innebar bel6ning i form av pengar, detta &r en vanlig beldningsform for
organisationer. Prestationer som belonas med l6neforhajning ger oftast en langvarig inverkan
pa motivationen hos anstéllda, dven om det utgor en relativt liten del av den totala I6nen.
Kortsiktig beloning kan utgéras av bonus, provision eller ackordslon som baseras pa
prestationer for det gangna aret eller en kortare period. Dessa beléningar beraknas direkt
utifran faststallda formler, som en procentsats av forsaljningen eller nettovinsten. Langsiktig
beloning baseras pa prestationer matt pa en period 6ver ett ar och utgors oftast av aktier, ofta
enbart till chefer pa hogre niva. (Merchant & Van der Stede, 2012)

Icke-monetdra incitament har blivit en allt storre del av beldningssystemets utformning, man
fokuserar pa férmaner som gynnar personalen emotionellt. Att ersatta medarbetarna med
pensionsforsakring, betald ledighet och livforsékring ar nagra exempel pa personalférmaner

9



som anses vara en extra beloning. Vidare har forskning visat att icke-monetdr bel6ning
varderas olika beroende pa den anstalldas livssituation. Aldre personer uppskattar sakerhet
medan yngre personer uppskattar hjadlpande incitament eller betalad ledighet (Frank,
Fredholm & Johansson, 2000). Hogre chefer eller gruppledare kan aven bli tilldelade vissa
formaner, sa som gratis resor eller forman att valja det basta kontoret (Merchant & Van der
Stede, 2012).

Oberoende om det ar monetara eller icke-monetéra incitament sa kan organisationer valja att
ge individuell beldning eller gruppbaserad beloning till sina anstallda. Céker (2013) menar att
individens insats oftast dr beroende av medarbetarnas arbete, samarbete &r idag en kritisk
resurs och beléningssystem har spelat en stédjande roll i utvecklingen mot en stark
gemenskap. Den indirekta effekten av ett gruppbaserat beldningssystem &r att medarbetarna
gar ihop for att diskutera gemensamma mal och varden inom gruppen, nagot som resulterar i
samarbete och kontroll (Barker, 1993). Studier har visat att franvaron minskat i organisationer
dar man infért gruppbaserad bonus, da medarbetarna motiverar varandra genom grupptryck
(Roman, 2003).

3.2.2 Risker och problem med beltningssystem

Det finns flera risker och problem med bel6ningssystem som maste tas hansyn till vid
utformningen. En risk &r att beldningssystemet inte medfor motivation. Den fradmsta
anledningen till detta ligger i att systemet inte anpassats efter behov. Enligt Kominis och
Emmanuel (2006) finns det tre steg som maste vara uppfyllda, medarbetarna maste uppskatta
den beléning som utlovas, de maste anse att malen omfattar det som ar viktigt i det egna
arbetet samt rimliga att uppna och de maste forsta varfor de blir belonade. Om en beléning
inte anses givande for mottagaren sa uppfylls inte den direkt motiverande effekten. Vid for
hogt satta eller orimliga mal missar man motivationseffekten. Att beléna en individ utan att
denna forstar varfor kommer ocksa leda till motsatt effekt av motivation. Den anstéllde har
liten eller ingen vetskap om organisationens mal och vet darfor inte heller vilken prestation
som foljer foretagets strategi, vilket resulterar i en utbetalning av resurser som inte kommer
gynna foretaget pa lang sikt (Kominis & Emmanuel, 2006).

Som tidigare namnts kan beléning ske bade individuellt och i grupp. Det finns manga fordelar
med en gruppbaserad bel6ningsstrategi men ocksa tydliga nackdelar. Att beldna en grupp ger
oftast ingen tydlig effekt pa motivationen, detta sker endast om den som blir belénad kanner
att de verkligen kan paverka resultatet. D& kunskap om Ovriga medarbetares prestationer
saknas oOkar risken for sa kallade “free rider”, vilket utgdrs av en person som lever pa andras
prestationer for att sedan ta del av beloningen. Darfor ar det viktigt att ocksa arbeta for en god
foretagskultur inom organisationen, dels for att minimera risken for “free riders” och dels for
att behalla en god stamning mellan medarbetarna. (Merchant & Van der Stede, 2012)

3.3 Prestationsmatt

Kauhanen och Napari, (2012) menar att bel6ningssystemets framgang beror pa vilka
prestationsmatt som anvands. Hur man valjer dessa matt och vilken vikt som laggs vid dem i
beloningssystemet beror pa en avvagning mellan att matten missar faktorer som den anstallde
kan paverka och att matten baseras pa faktorer som den anstéllda inte kan paverka. Ett bra
prestationsmatt ska fanga den anstélldes bidrag till organisationens mal och inget annat.

Parker (2000) forklarar att prestationsmatning handlar dels om att bilda en réttvis bild av
foretaget och dels om att kunna ta vélgrundade beslut. Anledningen till att man mater
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prestationer i foretag ar for att 6ka effektiviteten, men det finns ocksa manga fragetecken och
kritik kring den traditionella finansiella prestationsméatningen. Den tenderar att vara inatriktad
samt beskriver endast hur det sett ut historiskt, dessutom missar man andra viktiga matt som
beskriver organisationen, sa som: kundndjdhet, servicekvalitet, med flera. Parker (2000) anser
att effektiva prestationsmatt innebar matt som reflekterar resultatet, inte aktiviteterna som
anvands for att skapa resultatet. Det ar matt som kan jamforas genom till exempel
benchmarking, de ar praktiska och lattforstaeliga, innebar kontinuerlig sjalvutvardering, ar
tillforlitliga och robusta samt ger fordelar som 6verstiger kostnader.

3.3.1 Bra prestationsmatt

Merchant och Van der Stede (2012) definierar bra prestationsmatt som matt som framkallar
onskade beteenden. For att matten ska gora detta krdvs bland annat att de &r strategiskt
foljsamma, kontrollerbara, tidsenliga, forstaeliga, objektiva alternativt subjektiva. Nedan
kommer vi definiera vad dessa begrepp innebar.

Strategisk foljsamhet

Att matten ar strategiskt foljsamma innebar att det som mats maste ligga i linje med den
overgripande strategin for foretaget. Merchant och Van der Stede (2012) belyser detta med ett
exempel - om man valjer att beléna programmerare for langden kod de producerar per dag
kan det innebéra att programmerare bygger program med onddigt langa koder. Vilket inte
skapar nagot varde for foretaget. Aven Burney och Widener (2013) pépekar vikten av att
matten ar kopplade till foretagets 6vergripande strategi. De menar att en stark koppling mellan
ett beloningssystem, baserat pa ett strategiskt prestationsmatningssystem, och féretagets
strategi paverkar de anstalldas beteenden genom upplevd egenférmaga samt kan pa det viset
framja inre motivation. Parker (2000) menar dven han att prestationsmatten maste vara
kopplade till den dvergripande strategin. Han anser att det inte ar tillrackligt att anvanda en
stor mangd matt som mater alla foretagets aktiviteter, istallet bor fokus ligga pa det som ar
viktigt och matten maste bero pa organisationens vision, mission och strategi.

Kontrollerbart

Att matten ar kontrollerbara innebar att agenten maste kunna paverka resultaten, detta
eftersom matten bara ar anvandbara i den utstrackning de ger agenten information om
huruvida handlingarna och besluten ar 6nskvérda (Merchant & Van der Stede, 2012). Ittner
och Larcker (2002) a sin sida menar att ett matt kan vara bra, d&ven om det inte &r kontrollerbart
for agenten, om det ar informativt. De anser att man bor basera valet av prestationsmatt, som
ligger till grund for beléningssystem, pa hur informativa matten &r. Prestationsmatningen bor
inkludera alla matt, sa lange de inte & kostsamma, som forser agenten med information om
vilka handlingar som principalen vill motivera for att oka Overensstdammelsen mellan
principalens mal och agentens mal.

Tidsenligt

Tidsenlighet &r en annan viktig aspekt som Merchant och Van der Stede (2012) pekar pa. Gar
det for lang tid mellan den anstalldas prestation och prestationsmétningen, samt den beléning
som baseras pa matningen, blir det svart for den anstéllde att uppfatta kopplingen mellan
dessa. Tidsenligheten ar nagot aven Céker (2013) papekar som central for att den direkta
motiverande effekten ska uppnas, om det forflyter for lang tid mellan prestationen och
beléningen kan det bli svart for den anstallda att koppla samman dessa.
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Forstaeligt

Merchant och Van der Stede (2012) menar aven att matten ska vara forstaeliga vilket innebar
att de anstallda maste forsta vad de halls ansvariga for, detta kraver kommunikation och ibland
aven viss traning om organisationen andrar malen eller matten. Parker (2000) framhaller ocksa
vikten av att de anstallda forstar matten, han menar att detta ar sarskilt viktigt om matten syftar
till att forbattra de anstélldas prestationer eftersom de maste veta vad som forvantas av dem.
Han menar dven att det maste finnas ett engagemang for matten i hela organisationen, det
betyder dels att de anstallda forstar matten men aven att cheferna stodjer systemet, vilket de
kommer gora om det underlattar deras arbete genom att ge anvéandbar information.

Obijektivt eller Subjektivt

Matten maste enligt Merchant och Van der Stede (2012) ocksa vara objektiva. Ett matt anses
inte vara objektivt om det antingen &r den person vars prestationer ska matas som valjer vilka
matt som mats eller om samma person utfor sjalva matningen. Mattet ska med andra ord inte
vara influerat av kanslor eller tolkningar.

Andra forskare menar pa att det finns fordelar med att anvanda subjektiva matt. Baker, Jensen
och Murphy (1988) menar att det i manga foretag &r svart att mata prestationer objektivt
eftersom gemensam produktion och svarigheter att observera gor att man inte kan kvantifiera
de individuella utfallen. Misslyckas man med att specificera objektiva matt kan de anstélldas
spelbeteende dka genom att de da optimerar matetalen istéllet for de 6nskade beteendena, till
exempel genom att 6ka det kortsiktiga resultatet och inte bry sig om det langsiktiga. Att
specificera de korrekta prestationsmatten ar oftast omaéjligt enligt Baker, Jensen och Murphy
(1988). Detta eftersom den anstéllde ofta har dverlagsen specifik information om jobbet de
utfor, da kan subjektiva matt vara att féredra men dessa ar inte alltid uppskattade. Chefer
foredrar oftast objektiva matt eftersom de innebar farre konflikter med missnojda
medarbetare.

3.4 Prestationsmatning och beloningssystem for
kunskapsintensivt arbete

Bel6ningssystem bygger pa att man mater prestationer, detta kan dock vara problematiskt da
det anses svart att tillforlitligt mata de anstéalldas bidrag till foretaget. Jaaskeldinen och
Laihonen (2013) menar att kunskapsintensivt arbete karaktériseras av att humankapitalet, det
vill sdga manniskors utbildning, fardigheter, talanger och kompetenser, har en signifikant
betydelse. Detta maste dven reflekteras i prestationsmatten.

Alvesson (2004) menar att eftersom arbetet i manga kunskapsintensiva foretag sker direkt mot
kund, anvénds kunderna ofta for att utvérdera prestationer. Den anstéllde uppmuntras att
tillfredsstélla kundens behov snarare &n chefens, samt riskerar sanktioner om detta inte
uppnas. Att foretaget internt papekar vikten av kundnéjdhet och att det &r ett 6vergripande
mal, leder till att fokusen pa att géra kunden néjd blir en form av styrning. Ibland anvéander
man kundnéjdhetsundersokningar for att utvardera om kunden &r ngjd, resultaten av detta
spelar da en stor roll vid lonesattning och befordran (Alvesson, 2004).

3.4.1 Beldningssystem

Beldningssystem inom kunskapsintensiva foretag grundar sig ofta i en individuell och
differentierad del, som utgdrs av en baslon med rorliga tillagg, men ocksa en variabel del som
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ar resultatberoende. Baslonen ska fungera som en koppling mellan arbetsuppgiftens varde och
kompetensen hos de anstéllda, medan den variabla beléningen ska bygga upp ett samarbete
mellan organisationen och de anstallda. Den variabla ersattningen kan utgéras av: individuell
ersattning, gruppersattning, vinstdelning, resultatdelning, aktier eller optioner samt
gratifikationer. (Frank, Fredholm & Johansson, 2000)

Grabner (2014) pavisar i sin artikel att managers pa foretag som ar beroende av de anstalldas
kreativitet framst anvander sig av yttre bel6ning da detta ger dem férmaga att styra sina
anstallda i linje med organisationens mal. | en undersokning av hur personalens kreativitet
forandras pa grund av beloning finner Grabner (2014) svarigheterna med yttre bel6ning och
hur ett kreativt arbete kan bade skadas och gynnas av beloningar. Det finns en oro for att
beldningar inte skulle gora de anstallda tillrackligt kreativa och att de blir allt for kreativa utan
nagon beldning alls. Genom att anvanda en kombination av finansiella och icke-finansiella
matt i prestationsbedomningen, samt att fokusera pa en subjektiv beddmning, kan
beldningssystemet motivera anstallda i organisationer som ar kreativt-beroende.

3.4.2 Prestationsmatning

Prestationsméatningen inom kunskapsintensiva foretag kan bli problematiskt pa grund av
kunskapsarbetets individuella och foranderliga natur, prestationsméatningen fokuserar pa ett
individuellt perspektiv. Ett bra sétt att méta prestationer skulle kunna vara sjalvutvérdering,
men manga studier visar att man ofta ger sig sjalv lagre betyg &n vad kollegor skulle ge. Den
alternativa I6sningen skulle kunna vara att anvanda sig av flera utvérderare. Det finns &ven
subjektiva matt och verktyg for att utvardera kunskapsarbetare, dock kan tillforlitlighet,
jamforbarhet och trovardighet ifragasattas vid anvandning av denna typ av matt. (Jaaskeldinen
& Laihonen, 2013)

Jaaskelainen och Laihonen (2013) presenterar forslag pa hur man kan l6sa svarigheten med
prestationsmatning. De foreslar att man anvander subjektiv prestationsutvérdering for
individuella kunskapsarbetare. Dessutom rekommenderar de att man anvéander en komponent
for komponent-matning for att fanga tjansternas utfall samt en jamforelse mellan utford
prestation och kundens forvantan pa prestationen for att fanga utfall i form av kundvarde.
Jaéskeldinen  och  Laihonen  (2013) testar detta satt att  Overkomma
prestationsméatningsproblematiken i en studie och presenterar foljande slutsatser.

Subjektiv prestationsutvardering for individuella kunskapsarbetare ses av deltagarna i studien
som ett stod for att identifiera specifika prestationsrelaterade utvecklingsmal, samt ansag
synliggdra de anstalldas roster men att det bor kompletteras med objektiva matt. Bland
deltagarna rader blandade asikter angaende utvarderingen av eget arbete och man anser att
klarheten i utvarderingskriterierna bor vara hog. Att anvanda en komponent fér komponent-
matning anses i studien kunna fanga variansen i utfallen och kvalitativa utfallskomponenter.
Dock menar deltagarna i studien att klarheten i definitionerna av utfallsklasserna maste vara
bra. Man pekar aven pa att en hog kvantitet av utfall inte alltid ar 6nskvart da det ofta ar sjalva
utfallet som ar det viktiga. Vidare anses matning av kundvarde kunna ge en mer detaljerad
information om vad som orsakade vissa effekter for kunden samt forbattra interaktionen, men
daremot saknas en tillforlitlig kvantitativ analys. Det anses dessutom svart att mata kvalitativa
aspekter av effekter for kunden och det rader en osékerheter om effekterna for kunden
komplicerar anvandandet. Denna typ av prestationsmatning kraver langa och intensiva
kundrelationer samt att tjansteleverantéren har en tydlig roll i kundernas
verksamhet. (Jadskeldinen & Laihonen, 2013)
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4. Empiri

Nedan presenteras resultatet av vara intervjuer med konsultforetag. Vi har valt att presentera
empirin foretag for foretag i storleksordning baserat pa antal anstéllda, med det storsta
foretaget forst, for att gora det tydligt och Overskadligt Varje foretag har aven tva
underrubriker, beloningssystem samt prestationsméatning, aven det for att fortydliga for
lasaren.

4.1 Foretag A

Foretag A é&r ett globalt bolag med 1400 anstdllda i Sverige. FOretaget bedriver
konsultverksamhet inom ingenjorstjanster och produktinformation. VVara respondenter arbetar
som HR-ansvarig och Controller, bada tva deltog under samma intervjutillfalle.

4.1.1 Beldningssystem

Foretag A har inget 6vergripande system for beloning eller rorlig ersattning, de arbetar med
fast 16n for att utstrala trygghet och erbjuder som bel6ning eller bonus andra sociala faktorer.
Bolaget har en marknadsmassig l6nepolicy och foljer med naringslivet genom kollektivavtal,
respondenterna forklarar att man inte vill skilja pa l6nen vid lagkonjunktur eller
hogkonjunktur. Foretaget har ett brett kundspektra och kan tack vara det erbjuda de anstéllda
unika och intressanta uppdrag med den senaste teknologin. Foretag A investerar &ven mycket
i ledarskapsutveckling genom att man satsar pa att utbilda duktiga ledare for att ytterligare
fanga personalens engagemang och intresse. Respondenterna menar att man med sin globala
verksamhet kan satsa mycket resurser pa att tydligt visa de anstéllda hur deras utveckling ser
ut inom deras roll i bolaget.

Den bonusmodell, eller den rérliga ersattningen, som finns inom foretaget géller endast for
bolagets chefer, detta da den enskilda konsulten ar beroende av chefens val. Da det ar
konsultchefens uppgift att delegera uppdrag till bolagets alla konsulter sa skall inte I6nen
paverkas av om man blir vald till ett specifikt uppdrag eller inte. Den rérliga erséttningen som
delas ut till cheferna baseras pa teamets och avdelnings resultat, som i sin tur grundar sig pa
konsulternas beldggningsgrad och timpris. Bonusen utgdrs sedan av en bruttolon som delas ut
pa arsbasis.

Vara respondenter berattar att det sjalvklar finns saker man vill stimulera under olika perioder
och da har man valt att motivera alla konsulter genom att utlova beléning. Vid behov av
personal far man monetar beléning vid rekryteringstips, likadant vid uppdragstips nar behov
av att salja in nya uppdrag &r stort.

Foretag A vill vara den leverantdren som bidrar med mest vérde till kunderna. Man fokuserar
inte pa att varva nya konsulter till bolaget utan satsar mer pa att behalla den personal som man
redan har. Det finns tva syften med att cheferna far beloning i monetara former, dels handlar
det om att konkurrera med fast 16n mot andra bolag, och dels fungerar den rorliga ersattningen
som en motivation till att prestera allt battre, vilket ger mer pengar till aktiedgarna —
”Levererar man ett bra resultat till bolaget sa skall man ocksa tjina bra”.

Vara respondenter forklarar varfor man lagger fokus pa icke-monetara beloningar istallet for
monetara, detta beror pa att man vill behalla och rekrytera personal genom att erbjuda
mojlighet for den enskilda konsulten att vaxa och vidareutvecklas inom foretaget. Nar man
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istallet belonar och motiverar med sociala faktorer investerar man i sin frdmsta resurs,
konsulterna. Vidare har foretaget satsat pa roliga sidoaktiviteter som syftar till att knyta
samman ganget i kombination med information om strategi, mal och nya projekt.

4.1.2 Prestationsmatning

De prestationerna som ligger till grund for beloningen till cheferna grundar sig i tva olika
delar, dels resultatmassiga mal men ocksa affarsmassiga mal. Tyngden ligger pa den
resultatméassiga delen och utgdrs av bolagets arliga vinst. Bonusen delas upp i ett antal
hierarkiska nivaer, & man teamledare sa beror en del av bonusen pa det resultat som teamet
genererar. Om man klarar malet sa far man en del av bonusen. Sedan féljer de Gvriga nivaerna:
avdelning, division och affarsomrade, alla maste uppna sina mal for att cheferna skall fa ta del
av hela den arliga bonusen. Vid sidan av resultatet kommer de affarsmassiga malen som ar
helt frikopplade och syftar till att stimulera olika saker for olika perioder.

Foretag A mater konsulternas prestationer genom en formellt utformad skala fran ett till fem,
alla som anstéalls hamnar pa férsta nivan. Det finns tydliga krav och mal pa vad som skall
uppfyllas innan man kan ta steget till nasta niva inom bolaget. Forhallningssattet som anvéands
for att avgora om man kan ta sig till nasta niva ar: hur man loser arbetsuppgiften, visad
affarsplan, visad konsultméssighet, visat medarbetarskap och visat ledarskap.

Som ett hjalpmedel till beddmningen av konsulternas prestationer gérs kundundersokningar,
dar stimmer man av om kunden &r n6jd med konsulten som varit hos dem. Avstdmning sker
bade genom enkater och genom att chefen tar tillfallet att komma ut till kunden, som ett
séljmote. Darefter samlar man in svaren och gor en helhetsbeddmning av konsultens
prestation. Foretaget har tre samtal inplanerade for att ge feedback till den individuella
konsulten. Forst har man ett mal och utvecklingssamtal, detta foljs upp av ett
uppféljningssamtal och slutligen har man ett avslutande samtal dar man sammanstéller
resultatet och visar hur det har gatt och hur man gjort sin beddmning av eventuellt uppfyllda
krav och mal. “Inom detta foretag har man inte fokus pd arvodesnivdn utan den primdra
beddmningen ligger i konsulternas individuella leverans av foretagets tjcinster”.

4.2 Foretag B

Foretag B ar ett globalt bolag med 1200 anstéllda i Sverige. De bedriver konsultverksamhet
inom olika IT-tjanster. Var respondent arbetar som verksamhetsansvarig saljare.

4.2.1 Beldningssystem

Var respondent definierar beloningssystem som en morot till att uppfylla ett specifikt mal. |
ett konsultbolag vill man ha sa hdg debiteringsgrad som mojligt och for att na det malet vill
foretaget motivera sina konsulter till att strdva efter en hog beldggningsgrad. Foretagets
beldningssystem fokuserar pa den monetéra delen och &r uppbyggt kring att man tjanar mer
om man agerar i linje med organisationens mal.

Alla konsulter inom bolaget berors av beloningssystemet pa ett eller annat satt, Foretag B
anvander olika modeller av bonussystem beroende pa konsultens erfarenhet och position. Det
vanligaste systemet som berdr majoriteten av konsulterna dr att man har en baslon,
motsvarande en manadslén som man klarar sig pa. Denna del byggs sedan pa med en bonusdel
som &r beroende av debiteringsgraden, om konsulten kommer upp till 95 % och upp till 99 %,
av den totala debiteringsgraden for en manad, far konsulten x antal kronor. Kommer
konsulterna dver 100 % i debiteringsgrad far de ytterligare ett paslag. Denna bonus delas ut
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per kvartal, men foretaget tittar dven pa antal timmar per ar och ger bonus for de timmar man
jobbat Gver.

Foretaget har dven en modell for de konsulter som har jobbat langre och kommit upp till en
senior niva. Dar berdknar man bonus pa omsattningen, hur mycket konsulten drar in till
foretaget i relation till timpriset. Exempelvis brukar man séga att en konsult som har x i timpris
mot kund skall dra in 1,5 miljoner till foretaget varje ar, nar konsulten natt upp till 80 % av
mal-omsattningen bérjar bonusen ticka in och fortsatter tills man nar 120 %. Respondenten
forklarar att malet for omsattningen varierar beroende pa konsultens timpris och foretagets
forvantningar. FOr att motivera samarbete och inte bara den individuella utvecklingen hos mer
erfarna konsulter har bolaget dven gjort sa att 70 % av konsultens omséttning beraknas pa
utvecklingen av timpriset medan 30 % beraknas pa teamets omsattning.

Vidare forklarar respondenten att bolaget anvander ytterligare en modell for de anstéallda som
kommer upp till chefsniva. Detta beraknar man pa det mal man har satt for vinsten, om du
uppnar teamets vinstmal far du 70 % av en total bonuspott. Om divisionen uppnar sitt vinstmal
far man ytterligare 20 % av bonuspotten. De sista 10 % far man om hela Sverige uppnar
malvinsten. Detta har foretaget for att uppmuntra cheferna till att inte bara sitta och stirra sig
blinda pa sitt eget team utan man vill uppmuntra till samarbete dver hela landet.

Utover dessa modeller anvander foretaget sig dven av rekryteringsbonus, nagot som foretaget
alltid erbjuder men vid behov kan den fordubblas. Man far 10 000 om man rekryterar en kille
och 12 000 om man rekryterar en tjej. Trots redan manga modeller for monetar bonus, sager
var respondent att man som chef har mojlighet att dela ut monetéra, informella bonusar vid
goda prestationer.

Syftet med att FOretag B beldnar genom monetéra bonusar grundar sig i att de vill motivera
en hog belaggningsgrad genom att konsulterna far extra betalt. De maste ha forstaelse for att
det ar deras arbetade tid som driver foretaget framat. Det &r deras prestationer som ger pengar
och vinster i slutandan. Det ar faktorer som konsulten sjélv kan paverka sager var respondent.

Information om bolagets system ges vid anstallning och vidare en gang om éaret vid
I6nesamtalet. Foretaget har dven utvecklingssamtal, men var respondent séger att man inte bor
blanda ihop pengar och utveckling. “Vi brukar hdlla oss till utveckling under dessa samtal,
vilket innebar att man kan prata beldggningsgrad men inte pengar”. Vidare informeras
konsulten nar bolaget fatt besked fran ekonomiavdelningen att det kommer ske en utbetalning
i form av en bonus.

4.2.2 Prestationsmatning

Som tidigare namnts mater Foretag B prestationer utifran debiteringsgrad, omsattning och
vinst, det ar ganska avancerad ekvation som anvands nar man raknar ut bonusen. | stort sa
skall man na sin budget pa omsattningen och na sin budget pa vinsten. Detta méts centralt via
ett ekonomisystem, det &r inte den narmaste chefen som beréknar detta.

For att bedéma konsulternas utveckling och fardighet gors kvalitetsutredning hos kund. Né&r
Foretag B saljer in konsulter pa olika uppdrag fragar de aven vilka kriterier som kunden tycker
ar viktigast. Darefter gors uppfoljningar ungefar en gang i halvaret beroende pa hur langt
projektet stracker sig. Nar kunden satt sina betyg réknar foretaget fram ett resultat och for en
dialog med kunden for att sedan kunna ge feedback till konsulten. Enligt var respondent
anvandes bade enkater och personliga samtal vid utvardering av konsultens prestation. Detta
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blir viktigt da var respondent menar att man inte alltid kan lita pa resultatet fran enkéten, “det
finns de som aldrig fyller i mer &n en trea dven om de dr nojda med tjdnsten”. Darfor blir
dialogen med kunden en viktig del for att kunna ge rattvis feedback till konsulten.

4.3 Foretag C

Foretag C &r ett bolag med huvudkontor i Goteborg, de har ca 800 anstéllda i fyra lander som
arbetar med mjukvaruutveckling. Var respondent arbetar som ekonomichef for koncernen.

4.3.1 Beldningssystem

Foretag C anvander i huvudsak tva olika modeller for beloningssystem pa konsultniva. Cirka
10-20 % av foretagets konsulter har en beléning som bestar av en procentsats pa
mellanskillnaden mellan det de tjanar in mot kund och deras egna kostnader, dessa bestar av
till exempel 16n, skatter, avgifter, pension. Var respondent menar att det framst ar de konsulter
som varit med l&nge och &r seniora som har den har typen av bel6ningssystem. Den andra
modellen man anvander &r en typ av prestationslon som innebér att konsulten alltid far 70 %
av arvodet mot kund. Dessa 70 % ska da tacka alla kostnader som rér den konsulten, till
exempel 16n, skatter, avgifter, pension. Pa detta satt har man alltid 30 % marginal pa
konsulten. Risken med det har systemet ar enligt var respondent att om konsulten &ar obelagd
far han bara en minimilon daremot gynnar detta system de konsulter som &r drivna att hitta
egna projekt och de som kan hitta projekt med hogre timpeng. Foretag C har &ven ett
beldningssystem pa konsultchefsnivd som baseras pa en resultatrakning for enheten dar
konsultchefen far en viss procent av EBIT (Earnings Before Intrest and Tax). Vissa
konsultchefer har dven en rorlig ersattning baserat pa belaggningsgrad, det vill sdga hur manga
timmar man debiterar mot kund i férhallande till total arbetstid.

Foretag C har &ven en tipsbonus som utgar om konsulter tipsar om personer som senare
anstélls. Icke-monetéra beldningar innefattar olika aktiviteter for konsulterna, till exempel
after-works, sportevenemang, mingelkvallar men dven medarbetarseminarium dar de aker
ivag med bolaget. VVar respondent menar att denna typ av ersattningar ar viktig for personalen.
Vad galler karriarmojligheter finns enligt var respondent ingen tydlig karridrstege, men de
rekryterar mycket internt och menar att det alltid finns mdéjligheter om man vill ta ett kliv upp.
Bland annat finns en mojlighet att blir konsultchef om man &r driven och startar upp en ny
enhet.

Var respondent menar att syfte med beloningssystemet &r att motivera konsulterna att halla en
hdg beldggningsgrad. Hen menar att den har typen av beldningssystem &r vanliga inom
branschen och det ar darfér man utformat det pa det har sattet. Beldggningsgraden ar valdigt
viktig for lIonsamheten i ett konsultforetag och man vill att beléningssystemet ska vara
tillvaxtstimulerande, eftersom man vill vaxa och 6ka I6nsamheten. Ett annat syfte man har
med bel6ningssystemet &r att man vill att konsulterna ska stanna kvar, var respondent menar
att “det dr ett krig om ingenjorer i dagslaget” och det géller att attrahera och behalla
konsulterna, detta gors genom att erbjuda beléningar, monetdra som icke-monetéra. Syftet
med tips-bonusen &r dels att nyttja konsulternas egna kontaktnit och dels att fa med
konsulterna i en saljande funktion och fa dem att kanna att de &r en del av ett bolag som vaxer,
“gOr man en extra insats for det sd ska man beldnas ocksa”.

Foretag C informerar om bel6ningssystemet vid anstéallningen, da de kommer Gverens om
I6neformen. Man tar dven upp dessa fragestéllningar vid utvecklingssamtal och I6nesamtal.
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Vad géller framtiden for Foretag C:s bel6ningssystem menar var respondent att de absolut &r
for att anvanda rorliga modeller men att det ar viktigt att de ar “tydliga, littforstaeliga, enkla,
rena och raka”. De maste ocksa vara stringenta inom bolaget, da for manga olika modeller
tenderar att gora skada.

4.3.2 Prestationsmatning

For beloningssystem baserade pa bruttomarginalen mater man skillnaden mellan det konsulten
tjanar in och det konsulten kostar, sen tar man en faststalld procentsats pa det. For
beléningssystem baserat pa en prestationslon mater man hur mycket konsulten tjanar in fran
kund. Bel6ningen bygger pa vilket timpris konsulten har mot kund men var respondent menar
att det ar svart for den enskilde konsulten att paverka detta, man har ofta ett ramavtal med
kunden och da &r priserna fasta.

Pa konsultchefsniva mater man EBIT och ibland beladggningsgraden och konsultchefen far en
faststalld procentsats pa det. Utéver dessa matt bedoms konsulten pa utvecklingssamtal dar
man utifrdn en matris med olika egenskaper gar igenom hur konsulten utvecklas samt for en
dialog kring forbattringspotential. Denna bedémning kan sedan ligga till grund for
I6neséttningen, vad galler den fasta delen av I6nen. Alla konsulter anvéander sig inte av
matrisen men manga gor det. Egenskaper och olika kompetenser kan aven stimmas av mot
feedback fran kunder, eftersom konsultcheferna ar mycket ute hos kund far de feedback
kontinuerligt Vid utvecklingssamtalen gér man dven en personlig utvecklingsplan for
konsulten.

Var respondent forklarar att prestationsmatningen sker i dialog mellan konsulten och dennes
chef samt att utvéarderingen av prestationer sker en gang per ar i ett utvecklingssamtal och ett
separat Ionesamtal. Man kan dven ha fler samtal om konsulten vill det. De harda méatningarna,
EBIT, belaggningsgrad och procentdelar pa intjaningen, mats varje manad. Den rorliga delen
man har som konsult faller ut en gang per manad.

Foretag C utvarderar dven alla sina projekt, da har man olika projektteam som traffar kunden
regelbundet och gar igenom hur projektet framskrider och man anvander flera olika
parametrar att mata pa. Man gor dven uppféljningar for kunden, da staller man upp givna
parametrar innan som man kan méta i efterhand, for att visa till exempel hur mycket kunden
tjanade pa att genomfora projektet, i effektivitet eller dylikt. Vid ren CV-forséljning, dar
kunden efterfragar en viss konsult eller kompetens och man hyr ut denne till kund, géller
kontinuerlig feedback och &r det nagot som inte stimmer eller om nagot &r jattebra sa hor
kunden av sig, men det & mer informellt menar var respondent, man for en lépande dialog
med kunden.

4.4 Foretag D

Foretag D dr ett svenskt foretag med kontor i Goteborg och fyra andra stader. De &r ca 80
anstéllda totalt och den priméra sysselsattningen ar systemutveckling och systemintegration.
Var respondent ar regionchef for bolaget i Géteborg.

4.4.1 Belbningssystem

Foretag D har ett formellt beléningssystem, sa kallad resultatdelning, for alla konsulter. Det
baseras pa det konsulten drar in fran kund, darefter drar man bort konsultens I6n, avgifter,
pension, en administrativ avgift samt den dnskade vinstmarginalen, till exempel 10 %, och pa
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det som blir kvar far konsulten ut 17 %. Det som paverkar vad konsulterna kan fa ut ar framst
deras timpris mot kund, men &ven hur hdg 16n de har eftersom en hogre 16n hojer ribban. Just
timpriser kan vara svart for den enskilda konsulten att paverka. Var respondent menar att detta
blir en nagot knepig formel bland annat eftersom den inte baseras pa timma vilket innebér att
en manad med farre arbetstimmar kommer det falla ut mindre i beléning. Respondenten menar
vidare att beléningen inte far vara for stor del av den totala I6nen, i snitt faller det ut 2-3 tusen
kronor till konsulterna varje manad. Detta eftersom foretaget inte vill riskera ett sjalviskt
beteende dér konsulten tanker “om jag ldater bli att komma in till kontoret pd det hdr motet
utan sitter hos kund en timma till — hur mycket fir jag i lonekuvertet?” istallet for att man
hjélps at mot foretagets utveckling.

Beloningssystemet finns for alla konsulter men var respondent forklarar att de i ar har infort
en valfrihet, &r det nagon konsult som tycker att beloningssystemet &r jobbigt sa kan man vélja
att enbart ha en fast 16n. Detta lonar sig dock inte, enligt var respondent, eftersom man da bara
far halften av den genomsnittliga beléningen.

Foretag D har &ven en rekryteringsbonus, denna anses dock inte ha gett dnskad effekt och det
har av den anledningen diskuterats huruvida foretaget ska ha kvar denna. Foretaget har aven
haft en saljbonus men denna togs bort just av den anledningen att man inte sag 6nskad effekt.
Foretaget vill aven hélla systemet sa enkelt som mojligt och man ansag att det blev for
komplicerat med flera olika bonusar.

Nar det kommer till karriarméjligheter menar var respondent att eftersom de har en platt
organisation sd ar mojligheterna till karriar nagot begransade. Men de stravar efter att
rekrytera internt nar de ska rekrytera chefer, eftersom det anses leda till framgang da de redan
har med sig foretagskulturen. Konsulterna kan inte byta titel men daremot kan de som vill
utvecklas ta mer ansvar och roller som till exempel leveransansvarig mot kund eller liknande,
pa detta satt kan konsulterna utvecklas inom konsultrollen.

Vad galler icke-monetdra bel6ningar innefattar de bland annat att foretaget brukar skickar de
anstallda pa olika utvecklarkonferenser. Eftersom foretaget inte kan skicka alla medarbetare
pa konferenserna blir det, enligt var respondent, en sorts beloning vem som far aka. De brukar
dock se till sa att det inte & samma konsulter som aker varje gang. Var respondent menar
vidare att som chef forsoker man beléna de som gjort ett bra jobb, det kan vara med
konferenser, utveckling eller annat.

Syftet med Foretag D:s beloningssystem menar var respondent ar dels att foretaget kan skydda
sig mot daliga tider med en rorlig del av 16nekostnaderna samt att de vill kunna dela med sig
nar det gar bra for foretaget. Eftersom det monetéra beléningssystemet bygger pa hur mycket
konsulten drar in fran kund blir det att det ligger i konsultens eget intresse att ha ett bra timpris
och vara belagd. Ett annat syfte ar att det blir lattare att rekrytera om foretaget kan erbjuda en
hog lon.

Framtiden for Foretag D:s bel6ningssystem ligger i utmaningen att ménniskor drivs av olika
saker och att man da inte kan ha samma beléningssystem for alla. Men enligt var respondent
behover foretag i konsultbranschen en rorlig del pa nagot sétt och vissa kanske drivs av att
tjana sd mycket pengar som mojligt medan andra drivs av utveckling, detta tillsammans
kanske driver pa att utveckla bolaget “dd kanske vi inte kan beléna alla pd samma satt for da
hammar vi dem ocksa.”
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4.4.2 Prestationsmatning

Métningen till det monetéra beldningssystemet sker automatiskt i ett tidsrapporteringssystem
dar konsulten varje manad rapporterar in sina timmar. Nar konsulten rapporterat in all sin tid
for den manaden raknar systemet ut hur mycket det kommer falla ut i resultatdelning. Men,
menar var respondent, innan dess ar det svart for konsulten att se vad som kommer falla ut
eftersom det ar svart att rakna ut pa egen hand. Den administrativa avgiften raknas ut infor
varje verksamhetsar och bestar av berdknade kostnader for dels huvudkontorets och dels
lokalkostnader och liknande. Procentsatsen pa resultatet, 17 %, ar fast och har enligt var
respondent inte &ndrats.

Foretag D har ett speciellt tillvagagangssatt vid 16nerevideringen som gors en gang per ar. De
borjar med att konsulten far uttrycka vad man har for forvantning pa lonen, efter det gor chefen
en beddmning vad man har rad med for léneforhojning, detta diskuteras sedan med Gvriga
I6nesattande chefer som kan komma med tips och rad. Efter det presenterar chefen for
konsulten vad man ténkt for 16neforhdjning och om konsulten har invandningar funderar
chefen en gang till pa I6nesattningen innan ett slutligt besked kommer.

Foretag D arbetar utifran en filosofi som kallas transformella ledarskap, det innebér att de inte
vill méata for mycket eller ha for manga métetal. De anser att det suboptimerar verksamheten
da manniskor tenderar att fokusera pa det som maéts, oavsett om det leder mot foretagets mal
eller inte. Var respondent menar vidare att de istéllet vill jobba med vérderingar, da varje
medarbetare vet vad varderingarna dr och vad foretaget vill géra sa kommer alla kunna ta egna
beslut utifran detta och de kommer inte behdva fraga chefen.

Utvardering av konsulternas prestationer sker genom kundnéjdhetsundersékningar, dven om
dessa ofta prioriteras bort enligt var respondent. Utéver detta arbetar foretaget utifran tanken
att varje konsult ska ta ansvar éver sin egen utveckling, och de arbetar darfor inte med
traditionella utvecklingssamtal mellan konsult och chef. De menar istallet att varje konsult far
sjalv vélja vem de vill ta till hjalp for sin egen utveckling, det kan vara en kollega som kan
nagot som konsulten vill lara sig men det kan aven vara chefen, det ar upp till varje konsult
att vélja vem de vill ta sitt utvecklingssamtal med och vem de anser bast kan hjalpa dem att
utvecklas.

4.5 FOretag E

Foretag E dr en koncern med manga sma bolag utplacerade i hela Sverige. Det bolag som
ligger i Géteborg har ungeféar 50 anstéllda medarbetare. Inom denna koncern far respektive
bolag sjalv designa det beldningssystems som passar for just dem. Den priméra
sysselsattningen for bolaget i Goteborg ar IT och systemutveckling. Var respondent arbetar
som VD pa bolaget i Géteborg.

4.5.1 Beldningssystem

Foretaget har ett formellt utformat beldningssystem som inte ber6r alla konsulter i bolaget
utan endast de konsulter som kommit upp pa en senior-niva. Systemet ar utformat sa att man
kan knyta samman den personliga prestationen till den rorliga ersattningen. Hur mycket den
rorliga ersattningen utgor ar beroende av konsultens arliga resultat, man far en forutbestamd
procentsats av den positiva vinsten som respektive konsult bidrar med. Exempelvis, om en
konsult kostar 1 miljon kronor for foretaget och drar in 1,5 miljoner kronor under sina uppdrag
det aret, da har den enskilda konsulten ett resultat pa 500 tusen kronor. Vidare ar det pa detta
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resultat som man far en given procentsats pa. Vid berdkning av den rorliga ersattningen for
projektchefer och teamleader far man istallet en procentsats pa det resultat som
ansvarsgruppen eller teamet tjanat in till bolaget under aret.

Av de 50 anstallda pa bolaget ar det 90 % av konsulterna som inte berdrs av bonussystemet,
dessa har istéllet en fast 16n. Var respondent fortydligar aven att foretaget framst anstéller de
som “verkligen gillar att programmera ”, vissa anser dock att en teknisk utbildning &r végen
till att bli projektledare, men dessa nappar inte Foretag E pa. Respondenten forklarar vidare
att det finns andra beloningar som de som inte far rorlig ersattning kan ta del av. Foretaget har
en rekrytering- och tipsbonus som man anvénder for att motivera anstéllda till att vara
engagerade och hjalpa till i utvecklingen av bolaget. Det innebar att man far en lite storre
summa pengar om man tipsar om en konsult som bolaget sedan anstaller, eller om man tipsar
om uppdrag.

Det finns ingen tydlig karriartrappa inom foretaget, respondenten menar att man som konsult
gor egen Kkarridar genom att utbilda sig och att utvecklas av olika uppdrag. Efter ett antal ar i
branschen blir man mer senior och kan pa sa satt ta ut hogre priser pa sina tjanster.

Var respondent menar att syftet med beléningssystemet ar att kunna konkurrera med andra
bolag genom att hdja 16nen. De som berdrs av den rorliga ersattningen ar de konsulter som
har lang erfarenhet och kommit upp till en senior-niva dar den fasta I6nen inte kan bli mycket
hogre. For dessa konsulter anvands beléningssystemet for att pa ett riskfritt satt kunna erbjuda
bonus om de fortsatter prestera goda resultat. Respondenten férmedlar att bel6ningssystemet
ses som ett styrmedel for att motivera de anstéllda att gora ett bra jobb som genererar vinst i
bolaget och att det viktigaste i ett fungerande beldningssystem &r att de anstéllda sjélva skall
kunna paverka utfallet.

Information om vilken slags bonus som &r mojlig for respektive konsult ges till de anstallda
genom individuella samtal, liknande lonesamtal. Nar det galler beloningssystem ar det svart
for alla inom bolaget att ta del av detta da det endast delas ut till seniorer eller ledare.

Vad géller framtiden for Féretag E sa namner var respondent att det inte kommer tillséttas en
koncernchef som trycker ner en och samma modell i alla bolag. Darfor ar det viktigt att varje
litet bolag tar fram ett eget anpassat beléningssystem. Det &r viktigt att kanna till sitt bolag om
man skall implementera rorliga ersattningar, “det dr en drivkraft som kan ga dat bada hall”.

4.5.2 Prestationsmatning

Nar Foretag E mater prestationer sa gors detta baserat pa konsultens egna kostnader minus det
foretaget séljer konsulten for. Det resultat som faller ut tar man sedan en procent pa vilket
vidare utgor den rorliga bonusen for det aret. Procentsatsen kan variera beroende pa vilken
position man har i foretaget. VVar respondent forklarar att det & hen som bestammer vilket pris
som konsulten skall séljas for men konsulterna kan sjalva paverka detta genom att beratta att
man bytt arbetsuppgifter eller pavisa att andra konsulter fran andra bolag som utévar samma
tjnster har hogre priser. Konsulterna har mojlighet att vara mer eller mindre engagerade i sitt
timpris.

Respondenten méter prestationerna genom att lasa av resultat och balansréakning pa respektive
konsult, chef eller ledare som far bonus. Bedémningar och utdelning gors pa arsbasis och man
har ett individuellt samtal for att stimma av att siffrorna stammer och att konsulten forstar
varfor och varifran bonusen kommer. Nagot som &ven ligger till grund for det fasta
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Ionesamtalet. Trots att konsulterna inte har sista ordet sa kan de dnda argumentera for att 6ka
sin fasta 16n eller den rérliga bonusprocenten.

En annan del av prestationsmatning inom Foretag E sker genom avstamning med kunden.
Detta sker oftast pa ett personligt plan genom att aka ut till kund och stdamma av éver en lunch.
Utover detta gor man aven formell avstamning via enkater for att fa en Oversikt av
kundnojdheten, men ocksa hur konsulterna presterat.

4.6 FOretag F

Foretag F ar ett svenskt bolag beldget i Goteborg med ca 40 anstdllda. De bedriver
datakonsultverksamhet inom systemutveckling, systemintegration, programmering och
produktutveckling. Var respondent arbetar som ekonomiansvarig pa foretaget.

4.6.1 Beloningssystem

Foretag F anvander sig av kollektiv bel6ning, man har inga individuella monetéra
beloningssystem. Den kollektiva beléningen baseras pa att ledningen i borjan av aret
bestdimmer vilken vinstmarginal foretaget ska ha, till exempel 8-10 %, samt att dgarna sager
vilken utdelning de vill ha i slutet av aret. Om man i slutet av aret har uppnatt vinstmarginalen
delas det som ar kvar av vinsten, efter dgarnas utdelning, ut lika till all personal.

Utover detta satsar foretaget mycket pa den icke-monetara beloningen, man har till exempel
after-works, konferenser, samt satsar pa att skapa en gemenskap mellan alla anstallda. En del
av den icke-monetdra beloningen bestar av att foretaget erbjuder alla konsulter
kompetensutveckling via utbildningar. Detta eftersom man, enligt var respondent, ser
langsiktigt pa konsultens roll i foretaget och vill att konsulten stannar kvar. Var respondent
forklarar att en del av beloningen &r att man lyfter medarbetarna och later dem synas och
horas. Detta gors bland annat genom att man varje vecka skickar ut ett veckobrev dér bra
prestationer uppmarksammas for alla pa foretaget. Man menar att “beloningen dir upplevelsen
och att bli sedd och hérd och att man kanner att man ar engagerad och med och bidrar . Var
respondent menar vidare att man ser framst till den inre motivationen och drivkraften hos
medarbetarna och det viktigaste &r att alla vet om vad malet &r och vart foretaget ar pa vag.
Man anser att det handlar om hallbarhet, i betydelsen att man vill att alla ska se langsiktigt pa
bolaget och vilja utvecklas dér.

Foretag F:s syfte med beloningarna, bade de monetira och icke-monetara, ar att man vill
motivera alla konsulter. Eftersom manga konsulter sitter ute hos kunderna och jobbar finns en
svarighet i att motivera #ven dessa. Dirfor satsar man mycket pé att ha “happenings” for de
anstallda, till exempel after-work och konferenser for att fa alla konsulter att kdnna sig som
en del av bolaget. Syftet med bel6ningarna ar aven att utveckla konsulterna, till exempel
genom att erbjuda olika utbildningar eller genom coachningssamtal, och i forlangningen fa
dem att vilja stanna kvar i bolaget.

Foretag F satsar mycket pa kommunikation och information sa att alla ska veta hur det gar for
foretaget. Var respondent berattar att de har méten pa kontoret ungefér tva ganger i manaden,
dar man informerar om hur det gar, vart man ligger till med debiteringsgraden och dyligt.

Framtiden for foretag F:s beloningssystem, menar var respondent, ligger i att man vill hitta ett
sétt att slippa skatta bort pengarna. Man menar att man vill kunna beléna folk utan att betala
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sa mycket skatt och sociala avgifter. Malbilden ar att hitta ett smart satt att spara vinsten sa att
den kan anvandas pa personalen framover.

4.6.2 Prestationsmatning

Den monetéra beléningen baseras pa att man nar en viss vinstmarginal och varje manad gérs
en utvardering av hur det gar for foretaget. For den icke-monetara beldningen har foretaget
fem samtal per ar med konsulten. | det forsta samtalet gar den affarsomradesansvarige igenom
vad konsulten har for utmaningar, i nasta samtal ar det konsulten som beréttar om sin plan,
det vill saga hur hen vill hjalpa sin chef och bolaget att nd malet. Till sist har man ett
coachsamtal och ett uppfoljningssamtal dar man gar igenom hur det har gatt. Utdver detta har
man dven ett Iénesamtal helt separat. | samtalen man har man tre parametrar som konsulten
bedoms efter. Den forsta ar “utvecklarrollen” - hur man utvecklas som konsult och pa
foretaget, “genomforarrollen” - hur det har gatt pa projekt, har tittar man pa feedback fran
kund, och “séljrollen” - om man hjalpt till att hitta nya affarer. VVar respondent menar att man
inte behdver ha salt in nagot sjalv utan det racker att man kommer med forslag och idéer till
forsaljningschefen. Enligt var respondent ar man valdigt tydlig med de hér tre parametrarna.

Foretag F delar dven in konsulterna i “boxar”, som man kallar det, baserat pa erfarenhet och
roll. Indelning ligger sedan till grund for 16nenivan, & man junior ligger man till exempel i
box ett. Man ser 6ver hur konsulten ligger till i boxarna en gang per ar sa att konsulten far ratt
kompensation for det den faktiskt gor. Var respondent forklarar att &ven om man stannat i den
forsta boxen och utvecklats dar sa kan man anda 6ka lénen.

Man utvarderar aven konsulten genom feedback fran kund, da har man ett formular dar kunden
far besvara hur det gar for konsulten pa projektet. Denna utvardering gors antingen efter ett
avslutat projekt eller nar det ké&nns lagligt, om man till exempel har ett projekt som l6per Gver
flera ar. Konsulten far sjalv ta del av detta och &r det nagot som kunden har tyckt varit valdigt
bra far hela bolaget veta. Detta ar ett underlag for att konsulten ska utvecklas. Man gor dven
en nojd kundundersokning varije ar, da undersoker man mer vad kunden fick for mervarden i
forhallande till vad de betalade, om kunden fick vad de ville ha i férhallande till vad de
forvéantade sig.
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5. Analys

| detta avsnitt kommer det empiriska materialet analyseras samt jamféras med de teorier vi
presenterat 1 den teoretiska referensramen. Avsnittet ar uppdelat i “motivation”,
“beloningssystem” och “prestationsmdtning” for att ldttare kunna visa hur detta ser ut i
konsultfirmorna vi undersokt.

5.1 Inledning

Syftet med den har studien &r att undersdka varfor en typ av kunskapsintensiva foretag,
datakonsultforetag, anvander sig av beléningssystem och hur det paverkar matningen av de
anstalldas prestationer. Vi kommer analysera motiven for beléningssystem utifran begreppen
inre och yttre motivation samt se hur detta paverkar prestationsmatningen.

5.2 Motivation

Vi har sett att det finns olika syn pa vad som motiverar manniskor att agera inom konsultbolag,
vissa utgdr ifran att konsulten har en inre motivation, alltsa att man motiveras av en inre
tillfredsstéllelse (Ryan & Deci, 2000). Detta ser vi framst hos Foretag F, da de séager
uttryckligen att de framst ser till manniskors inre motivation och drivkraft och menar att
maéanniskor &r motiverad i sig sjalva. Foretag F har ambitionen att stirka den inre motivationen
genom feedback och Oppen kommunikation samt genom att ge konsulterna en stor
sjalvstandighet att ta beslut. Vi anser att dven Foretag A arbetar utifran synen att manniskor
har en inre motivation da de inte erbjuder monetara beléningar till sina konsulter utan istallet
erbjuder konsulterna att f& arbeta med intressanta projekt med den senaste teknologin. Aven
Foretag E arbetar till viss del utifran synen att manniskor har en inre motivation da storre delen
av deras konsulter inte erbjuds ndgon monetar bel6ning och de anstaller framst konsulter som
“verkligen gillar att programmera” som de uttrycker det.

Foretag B och Foretag C arbetar bada utifran att manniskor drivs av en yttre motivation, det
vill sdga motiveras av att uppna en extern bel6ning (Ryan & Deci, 2000). Bada foretagen har
monetara beldningssystem for att motivera sina konsulter. Den form av yttre beloning vi kan
observera hér dr en sa kallad extern reglering, vilket betyder att beteenden utfors for att
tillfredsstélla externa krav eller for att uppna en extern bel6ning (Ryan & Deci, 2000).

Ryan och Deci (2000) uttrycker att méanniskor motiveras av olika saker och att motivation, s
som inre eller yttre, kan se olika ut beroende pa uppgift. Detta kan vi se hos Foretag D da de
har ett valfritt monetart beléningssystem eftersom man uttrycker att man tror att manniskor
motiveras av olika saker och att alla inte drivs av en yttre beloning.

Vi ser att synen pa vad som motiverar kan ta tva olika végar, vi har dock inte sett att storleken
pa foretaget ar helt avgorande for vilken vag man véljer. Enligt Redmond (2013) &r formella
system vanligare i storre foretag, detta resulterade i att vara forvantningar var att storre
organisationer skulle arbeta mer med yttre motivation och yttre beloningar. Vi kan se att tva
av de tre storsta foretagen véljer att motivera sina anstallda genom formellt utformade
bel6ningssystem med monetéara bonusar. Daremot valjer det storsta foretaget i var studie att
motivera genom att erbjuda icke-monetéra bonusar vilket gar emot vara forvantningar om att
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storre foretag skulle vara mer formaliserade. Att det allra minsta foretaget i var undersokning
har ett eget system baserat pa inre motivation 6verensstammer dock med vara férvantningar.

5.3 BelOGningssystem

Hur man ser pa motivation paverkar hur man utformar sitt beloningssystem. Om man ser till
den inre motivationen menar Ryan och Deci (2000) att man kan starka denna genom att
erbjuda till exempel feedback, kommunikation men aven beldéningar som stérker konsultens
kansla av kompetens och sjalvstandighet Detta kan vi se hos de foretag vi har undersokt da de
som ser till inre motivation ofta erbjuder icke-monetara beléningar sdsom Kkarriarutveckling,
kompetensutveckling och feedback pa bra prestationer. Dessa foretag ser ofta mer langsiktigt
pa konsultens roll i foretaget och vill att de ska stanna kvar lange. De icke-monetéra
beléningarna kombineras i vissa fall med en gruppbaserad beldning, denna typ av beldningar
anses enligt Merchant och Van der Stede (2012) inte ge nagon tydlig effekt pa motivationen
men de anvénds i dessa foretag till stérre delen med syftet att starka gemenskapen och inte for
att ge en direkt motiverande effekt. N&r man anvéander sig av gruppbaserade beldningssystem
finns det alltid en risk for sé kallade “free-riders” det vill sdga anstdllda som lever pd andras
prestationer for att ta del av beléningen (Merchant & Van der Stede, 2012). Men foretagen i
var studie arbetar samtidigt med att skapa en god gemenskap genom till exempel after-works,
kick-offer, konferenser och resor vilket kan hjilpa till att minimera risken for “free-riders”.
Nagra av dessa foretag anvander sig dven av monetara beloningar, syftet med detta sags framst
vara att man behdver en rorlig ersattning for att skydda foretaget mot samre tider samt for att
kunna konkurrera med andra foretag i branschen.

De som ser till yttre motivation, Foretag B och C, anvander sig av olika typer av yttre
beléningar. Framst anvander de sig av monetara beloningar baserade pa belaggningsgraden
och, eller, konsultens timpris mot kund. De vill motivera konsulterna att halla en hog
belaggningsgrad da detta paverkar foretagets I16nsamhet. Merchant och Van der Stede (2012)
menar att en fordel med resultatberoende bel6ning ar att beléningssystem ar informativa. Som
Svensson (2001) uttrycker det har anstallda en béattre formaga att forbattra kvalitén om de &r
tydligt informerade om vad som forvantas av dem. Beloningssystemen i var studie informerar
konsulten om féretagets mal och vikten av att de har en hog beldggning da det &r konsulternas
prestationer som paverkar foretagets resultat. Som respondenten i Foretag B uttrycker det
maste konsulterna forsta att det ar deras tid och prestationer som ger vinst och driver foretaget
framat. De beldningssystem som Foretag B och C anvander kan dven anses vara latta att
koppla till konsultens arbete, hur mycket du jobbar i uppdrag mot kund paverkar hur mycket
beloning du far, detta menar Frank, Fredholm och Johansson (2000) paverkar huruvida
konsulten ser nagon nytta i att effektivisera

Foretag B och C anvénder sig &ven av gruppbaserade beléningar dar seniora konsulter och
chefer far en beloning baserat pa arbetsgruppens resultat. Barker (1993) forklarar att den
indirekta effekten av gruppbaserade beldningssystem blir 6kat samarbete och kontroll inom
arbetsgruppen. Man kan se att det ar detta foretagen vill uppna med den gruppbaserade
beléningen, da de menar att seniora konsulter inte bara ska se till sig sjalva utan aven hjalpa
till att lyfta hela arbetsgruppen samt skapa vinst for foretaget.

Syftet med att anvanda beloningssystem kan &ven vara att locka till sig personal (Merchant &
Van der Stede, 2012). Som Foretag C uttrycker det “det dr ett krig om ingenjéorer” och det
beldningssystem de anvénder sig av ar vanligt inom branschen, det ar darfor det utformats pa
detta sétt. FOoretag A daremot har valt att istéllet for att gdra som andra i branschen, och erbjuda
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monetar beléning, satsa pa att erbjuda trygghet genom att du vet hur mycket du kommer fa i
I6n varje manad. Pa detta satt kan Foretag A locka till sig de personer som drivs av en inre
motivation istallet for en yttre beloning och pa samma satt kommer Foretag C locka till sig de
som drivs av en yttre motivation och presterar battre nar de vet att det leder till en yttre
bel6ning.

Aven om vi har sett skillnader pé& den lagsta nivan ser vi pa chefsniva att bel6ningssystemen
blir allt mer lika varandra. Majoriteten av foretagen anvander en monetar bel6ning baserad pa
beldaggningsgrad och, eller, timpris. Det foretag, Foretag F, som sticker ut har istéllet en
gruppbaserad beloning som &r lika for alla pa foretaget och vi forstar att detta ar ovanligt for
att vara i konsultbranschen.

5.4 Prestationsmatning

Vi har sett att majoriteten av foretagen i var studie mater belaggningsgrad och, eller, timpris.
Detta trots att flera respondenter uttrycker att dessa matetal manga ganger ar svara for den
enskilde konsulten att paverka, pa grund av till exempel ramavtal eller att det ar séljarens
uppgift att salja in projekt och komma 6verens om timpris. Kauhanen och Napari (2012)
framhaver att beloningssystemets framgang paverkas av vilka prestationsmatt som anvands,
de menar att man kan missa faktorer som den anstéllde kan paverka samt att det finns en risk
for att anvanda matt som konsulten inte kan paverka. Aven Merchant och Van der Stede
(2012) menar att ett bra prestationsmatt maste var mojligt for konsulten att paverka. Trots
detta anvands dnda matten, belaggningsgrad och timpris, till viss del i alla féretag forutom
Foretag F. Ittner och Larcker (2002) menar att matt som inte ar kontrollerbara anda kan vara
bra om de ar informativa. Belaggningsgrad och timpris &r tva matt som informerar konsulten
om vad det &r for handlingar som organisationen vill motivera och detta kan vara anledningen
till att de ofta anvéands.

Merchant och Van der Stede (2012), Burney och Widener (2013) samt Parker (2000) papekar
alla vikten av att ett prestationsmatt ar kopplat till féretagets dvergripande strategi da det bland
annat kan framja inre motivation. Alla foretag i var studie anvander sig av matt vilka baseras
pa foretagets mal. Till exempel ar syftet med att mata belaggningsgrad och timpris for Foretag
B och C att det motiverar konsulterna att halla en hog belaggningsgrad samt att engagera sig
i timpriset. Det &r detta som paverkar hur hog vinst foretaget kommer gora och pa detta satt
menar vi att matten ar strategiskt foljsamma. Ett annat exempel ar Foretag F:s val att inte mata
belaggningsgrad eller liknande, det ar helt baserat pa deras strategi att vara ett varderingsstyrt
foretag, de anvander sig istallet av subjektiv prestationsutvardering med feedback fran kund.

Merchant och Van der Stede (2012) samt Caker (2013) lyfter fram kopplingen mellan
konsultens prestation och beléningen. Det ar viktigt att det inte gar for lang tid mellan
prestationen och beldningen for att konsulten skall kunna koppla samman dessa. Gar det for
lang tid mellan dessa riskerar man att forlora den direkta en av beloningen. Parker (2000)
papekar vikten av att de anstéllda forstar matten, detta kan bli problematiskt om det forflyter
for lang tid mellan prestationen och bel6ningen, da det blir svarare for konsulten att forsta vad
hen halls ansvarig for. Av de foretag vi undersokt delar Foretag C och Foretag D ut beléningen
pa manadsbasis, Foretag B delar ut beléning bade kvartalsvis och arsvis, medan resterande
foretag delar ut sin bonus pa arsbasis. Att man delar ut pa arsbasis kan gora det svarare for
konsulten att koppla ihop en bra prestation med beléningen, da man riskerar att det forflyter
lang tid mellan prestationen och bel6ningen.
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Merchant och Van der Stede (2012) havdar att det &r viktigt att prestationsmatten ar objektiva,
alltsa inte influerade av kanslor eller tolkningar. Andra forskare (Baker, Jensen & Murphy,
1988; Jaaskeldinen & Laihonen, 2013) menar att det finns fordelar med subjektiva matt,
eftersom det i vissa branscher kan vara svart att mata helt objektivt, dock kan man ifragasatta
tillforlitligheten, jamforbarheten och trovérdigheten i dessa typer av matt. De foretag vi har
undersokt anvander olika typer av subjektiva matt vid utvéardering av konsulterna, de har alla
individuella samtal med sina konsulter dar de kan ge feedback och diskutera konsultens
utveckling. Dessa samtal har foretagen utformat pa olika satt, Foretag A anvander utvardering
efter en tydlig skala pa ett till fem for att fortydliga utvarderingskriterierna, Foretag F anvander
sig av olika “boxar” dir de kan placera in konsulten, dessutom utviarderar man konsulten efter
tre olika roller som ar tydligt definierade. Foretag D har ett speciellt tillvagagangssatt vid
utvérdering av konsulter infor Ionerevideringen, da tar man in manga olika synpunkter innan
man tar ett beslut, dessutom har man Overlamnat ansvaret for utvecklingssamtalet till
konsulterna sjélva.

Som stdd till den subjektiva utvarderingen av konsulter anvander i princip alla féretag nagon
typ av néjdkundutvardering. Alvesson (2004) menar att kunderna ofta anvands som en kélla
till styrning inom kunskapsintensiva foretag. Jaaskeldinen och Laihonen (2013) studie visade
ocksa att det ar den kundmalinriktade méatningen som ger mer detaljerad information om
prestationen och vad som faktiskt gjort effekt hos kunden samt att relationerna forstarks, nagot
som éar ytterst viktigt inom en kunskapsintensiv bransch. Dock ar det svart att komma ifran
subjektiviteten da det dr kunden som avgor om konsultens prestation varit tillfredsstallande
eller inte. I var studie har vi sett att man anvander bade formella och informella medel for att
samla synpunkter fran kunderna, exempelvis Foretag B, dar anvander bolaget bade enkater
och har informella samtal med kunderna for att fa en mer rattvis bedéomning av konsultens
prestation. De papekar bristen i att endast anvanda sig av enkéter dd “det finns de som aldrig
fvller i mer dn en trea dven om de dr ndjda med tidnsten”. Har ar det &ven intressant att hora
att Foretag D séger att de ofta missar att gora kundundersokningar, trots att de menar att det
ar viktiga. Det far oss att fundera pa om det ser ut sa pa fler foretag och hur bra
prestationsutvarderingen av konsulten da blir.

Hur man ser pa inre och yttre motivation paverkar hur man anvander sig av beloningssystem.
Ser man till inre motivation kommer man erbjuda till exempel kunskapsutveckling samt
feedback, medan yttre motivation innebar att man erbjuder externa beléningar, ofta monetara.
Pa sa satt kommer synen pa motivation &aven att paverka hur man arbetar med
prestationsmétning av sina konsulter. Vi kan se att de foretag som ser till inre motivation till
storre del forlitar sig pa subjektiva matt och kundundersokningar for att utvardera konsulterna,
da man arbetar mer med konsultens personliga utveckling inom foretaget. De foretag i var
studie som ser till yttre motivation forlitar sig mer pa métning av harda matt som till exempel
belaggningsgrad, dven om de ocksa anvénder sig av subjektiv utvardering.
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6. Slutdiskussion

| detta avsnitt presenteras de slutsatser som varit mojliga att dra utifran empiri och analys,
vi kopplar &ven tillbaka till vart syfte och besvarar uppsatsens fragestallning. Till sist
presenterar vi forslag pa vidare forskning.

Var studie utgick fran féljande fragestallning:

e Vad motiverar valet av beldningssystem inom en typ av kunskapsintensiva foretag dar
medarbetarnas kunskap ses som den primara resursen samt vilka losningar har man pa
problematiken med att méta svarmétbara prestationer?

Vi har sett att valet av beloningssystem inom datakonsultféretag kan motiveras av hur man
ser pa vad som motiverar konsulterna. Huruvida man anser att manniskor motiveras av inre
eller yttre motivation paverkar syftet och utformningen av bel6ningssystemet. Ser man till
inre motivation &r syftet med beloningssystemet att starka konsultens kénsla av kompetens
och sjalvstandighet. Detta gér man genom att bland annat erbjuda karridrutveckling,
kompetensutveckling och feedback pa bra prestationer samtidigt som man later konsulten
arbeta sjalvstandigt. Ser man till yttre motivation ar syftet med bel6ningssystemet att motivera
konsulten att halla en hog beldggningsgrad samt att engagera sig i sitt timpris genom att
erbjuda monetara beloningar. Varfor man utformar beldningssystem pa olika satt beror pa att
man syftar till att locka till sig manniskor som motiveras av samma sak, nagot som grundar
sig i foretagets strategi for att rekrytera och behalla ratt personal.

De foretag som ser till inre motivation baserar ofta sin matning av prestationer pa subjektiva
matt i form av utvecklingssamtal. Vi ser att dessa foretag forsoker 16sa det problem som kan
uppstd vid anvandning av subjektiva matt genom att anvanda sig av formella
utvarderingskriterier, som &r tydligt definierade, samt att man vager in kundens bedémning
av prestationen. Prestationsméatning for de foretag som ser till yttre motivation baseras oftast
pa matningar av belaggningsgrad och timpris, man méter det som gar att mata samt det som
paverkar foretagets lonsamhet. Aven hér ser vi att man anvéander sig av input frn kund for att
kunna beddma konsultens prestationer rattvist. Foretagen anvéander sig av en kombination av
formella enkéater och informella samtal for att fanga upp kundens uppfattning om prestationen,
detta eftersom enbart enkater inte anses kunna fanga kundens uppfattning.

Det innebér att aven om forskningen pekar pa vikten av att konsulten kan paverka matetalen
ser vi att datakonsultféretagen ofta anvander sig av matt som belaggningsgrad och timpris,
trots att konsulten inte har mojlighet att paverka dessa fullt ut. D& det finns méanga svargripbara
prestationsdrivare, till exempel de anstélldas kompetenser, &r beldggningsgrad och timpris tal
som gar att mata. Att dessa tal anvands sa pass frekvent kan aven tyda pa att man anda tror pa
att de séger nagot om prestationerna.

6.1 Forslag pa vidare forskning

Vi tycker att det hade varit intressant att géra en utokad studie, det vill sdga undersoka hur det
ser ut pa fler foretag, for att kunna dra fler slutsatser. Det hade &ven varit intressant att
undersoka hur konsulterna sjalva ser pa beloningssystemet och huruvida foretagen uppnar den
motiverande effekten med sina bel6ningssystem.
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Bilaga 1 - Intervjuguide

Kan du beratta lite om foretaget?

Hur lange har du arbetat pa detta foretag?

Vad har du for position pa foretaget? Kort om arbetsuppgifter/ansvar

Kan du berétta lite om ditt foretags 6vergripande strategi och vision, vad star ni for?
Vad vardesétter ni hos era anstallda?

Beltningssystem

Hur definierar ni bel6ning?

Vad har ni for beldningssystem i dagslaget? Enskilt eller gruppbaserat
beldningssystem?

Vad anser ni vara syftet med bel6ningssystemet?

Varfor har ni just dessa/detta beléningssystem?

Vem omfattas av beléningssystemet?

Vilket var motivet till att man inférde beléningssystem?

Hur informerar man om beléningssystemet? till personalen/de berdrda

Hur ser karriarmdjligheterna och karriarvagarna ut inom foretaget? Finns det en tydlig
stege/modell for karriar? Hur formedlas denna stege/modell till anstallda?

Prestationsmatning

Vad baserar ni beloningssystemet pa, vilka mal eller matt anvander ni och varfor?
Vem mater prestationerna/matten? Hur rapporteras prestationerna? Hur informeras de
anstéllda om utfallen/prestationerna?

Hur satts malen, omarbetas de eller ar de fasta?

Hur méter ni dessa prestationer? Hur skiljer ni pa enskilda anstélldas prestationer fran
gruppens?

Vem viljer vilka matt som ska anvéandas?

Hur lang éar tidsperioden mellan avstamningarna for bel6ningar? (nar/hur ofta
maéter/utvarderar man?)

Vilka beteenden vill man motivera?

Gor ni nagon utvardering av kundndjdheten under ett projekt? Uppféljning med kund
efter avslutat projekt?
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Bilaga 2 - Mejl till konsultforetagen
Heyj,

Vi &r tva studenter frdn Handelshdgskolan vid Goteborgs Universitet som heter Emelie och
Linnea. Vi laser just nu kandidatkursen inom redovisning och ar inne pa 6:e och sista termin
av var ekonomiutbildning.

Vi skall skriva en kandidatuppsats och har valt att skriva inom &mnet ekonomistyrning. Nu
soker vi kontakt med konsultforetag for att kunna genomféra intervjuer. Amnet for uppsatsen
kommer vara bel6ningssystem och de prestationsmatt som ligger till grund for beléningar. |
uppsatsen ar vi enbart ute efter att jaAmfora teorin med praktiken och alla respondenter kommer
vara anonyma. Det &r saledes inte en granskande studie av just ert foretag utan uppsatsen
kommer ge en allmén bild av hur det kan se ut i praktiken. Darfor skulle vi vara ytterst
tacksamma om vi fick komma och ta del av hur ni arbetar med bel6ningssystem.

Vi raknar med att en intervju kommer ta ca en timme, framst ar vi ute efter att komma till er
pa besok men kan ocksa tanka oss en telefonintervju.

Nedan foljer vara kontaktuppgifter och vi ser fram emot att hora fran er.
Med vénliga hélsningar

Emelie Fallman, emeliefallman@gmail.com, 073-8353184
Linnea Larsson, a.linnea.larsson@gmail.com, 0707-363580

Fragor att mejla i forvag:

o Hur definierar ni beléning?

e Vad har ni for beloningssystem i dagsldget? Belonar ni enskilda anstéllda eller
arbetsgruppen?

e Hur informerar man om beldningssystemet?

« Vad baserar ni bel6ningssystemet pa, vilka mal och matt anvander ni och varfor?

e Hur méter ni prestationerna som ligger till grund for beléningen?
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