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Sammanfattning

Prestationsbaserad 16n har visat sig ha stor betydelse for bade arbetstagares och
foretags produktivitet. Trots att prestationsbaserad 16n kan forvéntas ha olika
effekter pd arbetstagare med l4g respektive hog formaga, finns det dock
forvanansvirt & empiriska studier om hur effekterna av prestationsbaserad 16n
varierar mellan olika grupper av arbetstagare. I denna rapport analyserar vi
inférandet av ett bonussystem vid ett callcenter i Nederldnderna och undersdker
hur tydligt definierade prestationsgranser, avseende kvaliteten pa samtalen, for
att né olika bonusnivaer paverkar prestationerna for arbetstagare med 1&g och
hog forméga (dér mattet pd forméga baseras pé tidigare prestationer). Vara
resultat visar att bonussystemet inte hade ndgon genomsnittlig effekt pa arbets-
prestationen, men att detta doljer en skillnad i hur olika grupper reagerade.
Arbetstagare med hog formaga hojde kvaliteten pd sina samtal till f6ljd av
incitamenten, medan de med lagre forméga inte uppvisade nagon effekt. Dessa
resultat kan forklaras av att anstrdngningen som maste till for att na prestations-
malen skiljer sig &t beroende pé arbetstagarens forméga.
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1 Inledning

11 Motivering och syfte

Loner som &r kopplade till prestation &r en viktig del av manga anstélldas
ersittning. Det kan, bland annat, handla om ackordslon, individuella eller
arbetslagsbaserade bonusar, eller arliga 16nejusteringar kopplade till prestation.
I USA fér 29 procent av alla hogskoleutbildade anstéllda en 16n som delvis beror
pa deras egen, arbetslagets eller foretagets prestation (Maestas m.fl. 2017). 1
Sverige dr prestationsbaserade 16nedkningar vanliga bade i offentlig och privat
sektor (OECD 2005). Diaremot dr det mindre vanligt och sémre dokumenterat
hur ménga som far prestationsbonusar direkt kopplade till individuella insatser
eller arbetslagets insatser.

Med bittre mdjligheter att méta prestation och 0kat distansarbete forvéntas
prestationsbaserad 16n bli allt vanligare (Eurofund 2020; Barrero m.fl. 2023).
Samtidigt har sddana 16nesystem stora effekter pa hur anstdllda utvecklar sina
fardigheter (Camargo m.fl. 2022; Taylor 2022) och pé& inkomstskillnader
(Lemieux m.fl. 2009; Bryan och Bryson 2016). Tidigare forskning har visat att
ekonomiska incitament ofta leder till battre prestationer, hogre produktivitet och
lagre personalomséttning (Lazear 2000; Eriksson och Villeval 2008; Lavy 2009;
Gielen m.fl. 2010; Dohmen och Falk 2011; O’Halloran 2012; Manthei m.fl.
2023). Effekterna varierar dock mycket mellan olika studier (Havranek m.fl.
2022), vilket kan bero pa skillnader i hur incitamenten ar utformade, exempelvis
storleken pa bonusen (Gneezy och Rustichini 2000) eller vilken typ av prestation
som beldnas. Det finns ocksa stora skillnader inom foretag beroende pa
anstilldas risktolerans (Cadsby m.fl. 2007; Grund och Sliwka 2010), fardigheter
(Kowalski 2019) och andra individuella egenskaper (Opitz m.fl. 2024).

I denna studie analyserar vi inforandet av individuella prestationsbonusar for
anstéllda vid ett callcenter som drivs av ett multinationellt telekommunikations-
foretag i Nederldnderna. Bonussystemet belonar kvaliteten pa de anstilldas
samtal och denna kvalitet méts genom kundutvérderingar. Vi underséker hur
bonusarna paverkar prestation och om effekten skiljer sig 4t mellan anstillda
med lag och hog forméga (dir mattet pa forméaga baseras pa tidigare
prestationer). Genom att jamfora anstillda som omfattas av bonussystemet med
dem som inte gor det fore och efter inforandet kan vi isolera effekter av
prestationsbonusarna.

Syftet med denna studie ar tredelat: for det forsta visar vi att de anstélldas
formaga paverkar effekten av prestationsbonusar pa prestation. For arbetstagare
med hog forméga kriavs en mindre anstrangning for att na prestationsmalen och
de reagerar darfor mer positivt pd incitamenten 4n anstéllda med lidgre formaga.
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For det andra undersoker vi bade effekten pa det prestationsutfall som direkt
belonas i bonussystemet (dvs. hur ndjda kunderna dr med samtalen) och
eventuella bieffekter pa samtalens ldngd (som inte végs in i bonussystemet). For
anstillda med hog formaga paverkas inte samtalens lingd av bonussystemet,
medan anstéllda med 1&g formaga spenderar mer tid per samtal utan att for den
skull f& battre kundutvérderingar. Det tyder pé att anstdllda med hog formaga
gynnas av det aktuella systemet.

Vi analyserar ocksa hur prestationsbonusen paverkar arbetstiden. Intressant
nog ser vi att de anstéllda minskar sina dvertidstimmar, troligen for att undvika
risken att f4 sdmre utvarderingar vid langre arbetspass.

12 Bidrag till forskningen

Denna studie bidrar till forskningen pa flera sétt. For det forsta utokar vi
kunskapen om hur prestationsbaserad 16n paverkar prestation. Tidigare
forskning har visat att sddana incitament kan forbéttra arbetsinsatsen och ocksa
paverka vilka som soker sig till olika jobb (Lazear 2000; Dohmen och Falk
2011). Forskning baserad pa olika branscher, som bilglasinstallatérer (Lazear
2000), tradplanterare (Shearer 2004; Shi 2010), universitetsldrare (Heywood
m.fl. 2011) och medicinska sekreterare (Unger m.fl. 2020), har bekréftat dessa
resultat. Dock har fa studier undersokt hur effekterna varierar beroende pé vilken
formaga de anstillda har. De resultat som finns 4r ocksa blandade: Franceschelli
m.fl. (2010) finner ingen signifikant skillnad mellan arbetstagare med 14g och
hog forméga, medan Kowalski (2019) finner att anstidllda med lag formaga
reagerade mest pa prestationsbaserad 16n. Véra resultat visar att endast anstéllda
med hog formaga forbittrade sin prestation till f6ljd av bonussystemet, troligen
for att de kunde nd prestationsmalen med mindre anstrdngning. Detta
understryker vikten av att anpassa incitamentsstrukturen efter arbetsstyrkans
egenskaper.

For det andra undersoker vi inte bara effekten pd det prestationsutfall som
direkt belonas i bonussystemet (dvs. hur ndjda kunderna dr med samtalen), utan
dven hur bonussystemet paverkar de delar av arbetsprestationen som inte végs in
i bonusberdkningen (i det hér fallet samtalens ldngd). Forskning har visat att
beldningssystem kan fa anstéllda att fokusera enbart pa den del av arbetet som
beldnas, pa bekostnad av andra viktiga arbetsuppgifter (Holmstrém och Milgrom
1991). Endast ett fatal studier har analyserat effekten av prestationslon pa icke-
belonade prestationsutfall (Asch 1990; Shi 2010; Al-Ubaydli m.fl. 2015; Hong
m.fl. 2018). Vara resultat visar att anstillda med hog formaga lyckas hdja
kvaliteten pd samtalen utan att forléinga samtalen. Anstillda med lag forméga
uppvisar daremot ldngre samtal utan hogre kvalitet, vilket kan indikera att de
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faktiskt forsokte forbattra kvaliteten, genom att lata samtalen ta langre tid, men
misslyckades.

For det tredje bidrar vi till den begrénsade forskning som undersoker
prestationslon kopplad till kvalitativa métt snarare dn kvantitativa. Eftersom
kvalitet dr svarare att méta dn kvantitet, ar det farre studier som undersoker detta.
Tidigare studier har anvént data fran bland annat rekrytering av soldater (Asch
1990), textilproduktion (Kato och Shu 2008) och frukttradsbeskdrning (Shi
2010). Det finns ocksé resultat fran laboratorieexperiment dér vissa studier visar
att incitament forbattrar kreativitet och kvalitet (Bradler m.fl. 2019), medan
andra visar att incitament kan ha en negativ effekt (Kleine 2021).

Slutligen bidrar vi till forskningen om sambandet mellan prestationslon och
arbetstid. Vissa studier visar att ekonomiska incitament leder till att individer
lagger ned mer tid, exempelvis i skolsammanhang dar elever spenderar mer tid
pa att plugga om de far en beloning for att klara en tenta (Angrist och Lavy 2009).
Studier pa arbetsmarknaden har visat att prestationslon kan 6ka arbetstiden (Artz
och Heywood 2024; DeVaro 2022; Green och Heywood 2023). Vara resultat
visar dock att detta inte giller nér kvalitet premieras; istéllet minskar Gvertiden,
mojligen for att anstdllda ser en risk for att samtalen blir simre vid langa
arbetspass.

13 Varfér studera enskilda foretag?

De flesta studier om prestationslon baseras pé data fran enskilda foretag, ofta i
samband med foridndringar av l6nepolicyn (Lazear 2000; Shearer 2004; Shi
2010; Heywood m.fl. 2011). Detta kallas ibland “insider-ekonometri” (Shaw
2009) och innebdr att man anvander avancerade statistiska metoder for att
analysera data inom organisationer.

Fordelen med denna metod ar att den ger trovdrdiga resultat om hur ett
specifikt incitamentsprogram paverkar anstélldas prestation. Nackdelen &r att
resultaten kan vara svéra att generalisera till andra foretag, branscher och arbets-
marknader. For att f en mer heltidckande bild behdvs dérfor studier fran olika
typer av foretag och miljoer.

2 Foretaget och bonussystemet

21 Foéretaget och dess verksamhet

Callcentret som vi studerar 4r en del av ett multinationellt telekommunikations-
foretag baserat i Nederlédnderna. Data fran samma foretag har tidigare anvénts i
andra studier (t.ex. De Grip och Sauermann 2012), men denna studie bygger pa
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ett helt nytt datamaterial som ticker inforandet av prestationsbonusar och fler
avdelningar dn vad som tidigare analyserats.

Callcentret fungerar som en intern serviceenhet som hanterar inkommande
samtal fran befintliga och potentiella kunder. Det &r uppdelat i olika avdelningar
beroende pé kundtyp och drendetyp. Néar kunder ringer in med fragor, problem
eller klagomél kopplas de automatiskt till en tillgéinglig handldggare via ett
routingsystem.

Callcentrets huvudsakliga uppgift ér att hantera dessa inkommande samtal,
som kan vara bdde administrativa och tekniska. Arendena kan variera fran
enklare tekniska fragor till mer komplexa problem, exempelvis fakturerings-
fragor. Forutom att prata med kunder behdver handldggarna uppdatera kunddata-
basen under och efter varje samtal. De arbetar ddremot inte med skriftlig kund-
kommunikation. Varje handldggare arbetar under en teamledare som ansvarar
for att Overvaka och utvdrdera samtalen. Det finns ingen specialisering pa
teamniva, och teamledarna rapporterar till respektive avdelningschef.

22  Prestationsincitament i féretaget

Foretaget dndrade sitt system fOr prestationsbaserad ersittning genom att ersétta
det tidigare systemet, dar bonus och loneutveckling baserades pd en arlig
utvdrdering, med ett nytt system som innehdll tydliga kortsiktiga prestationsmal
for handlaggarna. Mer implicita incitament, sdsom befordringsmdjligheter, var
begrinsade. Aven om teamledartjinster ofta tillsattes internt, var dessa tjinster
relativt fa.

Under det tidigare systemet, som géllde fram till och med mars 2011,
genomfordes en arlig utvérdering dir varje handldggare betygssattes av sin team-
ledare. Utvirderingarna skedde vanligen i april och maj och resulterade i en
betygsskala fran ett (lagst) till fem (hogst). Det fanns inga tydliga riktlinjer for
hur olika prestationsmatt skulle vérderas, men samtalsldngd och kundnéjdhet var
ofta avgorande faktorer. Teamledarna skulle ocksa beddma handldggarnas
samarbetsforméga och relationer med kollegor, chefer och ledning.

Betygsfordelningen foljde en ungeférlig normalfordelning dér drygt hélften
av handlaggarna fick en trea, nistan en tredjedel fick en tvaa, 15 procent fick en
fyra, och endast en marginell andel fick det hogsta eller 14gsta betyget. Betyget
paverkade sedan 16nedkningen och bonusen. Om den generella 16neékningen
sattes till fyra procent fick en handldggare med betyget tre just denna 6kning,
medan en handldggare med betyget ett inte fick ndgon 16nedkning och en hand-
liggare med betyget fem fick sex procent. Arsbonusen beriiknades pa samma siitt
och kunde uppgé till maximalt &tta procent av arslonen. Det fanns ingen 16ne-
trappa kopplad till anstéllningstid.
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Det nya incitamentssystemet, som infordes i april 2011, innebar tva stora
fordndringar. For det forsta ersattes arsbonusen med en mer kortsiktig bonus
kopplad till tydliga prestationsmal. Handldggarna fick nu sin bonus baserat pé
endast ett matt: Net Promoter Score (NPS), ett index for hur ndjda kunderna var
med samtalen med handldggaren (NPS beskrivs mer ingéende i avsnitt 3.2.1).
Syftet var att 6ka kundndjdheten och ddrmed stirka foretagets konkurrenskraft.
Varje kvartal faststdlldes NPS-méalen och kommunicerades till alla anstéllda.
Handlidggarna kunde 16pande folja sin prestation och fick sin bonus utbetald
manaden efter utvarderingsperioden.

Den andra fordndringen var att vissa grupper av handlaggare undantogs fran
individuell prestationslon och fick i stillet en bonus baserad pa deras avdelnings
prestation. Detta gillde anstillda under provanstillning, personer frén
bemanningsforetag och handlaggare med fa arbetstimmar, mer specifikt de som
hade firre &n 60 utvirderade samtal per kvartal. Aven dessa anstillda fick dock
tydlig information om bade individuella och avdelningens prestationsmal.
Foretagsledningen justerade prestationsmalen inf6r varje ny utvarderingsperiod
och informerade de anstédllda om fordndringarna i slutet av foregaende period.

Prestationsmalen var uppdelade i fem nivaer, dér handlaggarna kunde fa en
bonus pa mellan noll och tolv procent av kvartalets 16neinkomst (se Figur 1 for
en illustration av de fem nivderna). Om en handliggares prestation under
kvartalet inte Gversteg det lidgsta malet, utbetalades ingen bonus alls. Hand-
laggare som Overtraffade det hogsta malet fick den maximala bonusen pa tolv
procent.*

4 Malen var inte jimnt fordelade. Skillnaden mellan det ligsta och det nést ligsta mélet var 0,05
enheter pa en skala fran noll till ett, medan skillnaderna mellan de &vriga nivaerna var 0,025
enheter. D& genomsnittlig prestation varierade mellan avdelningar justerades malnivaerna darefter,
men avstandet mellan malnivéerna forblev detsamma inom varje avdelning.
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Figur 1 Prestationsincitament
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3 Data, definitioner och metod

3.1 Data

Vi har data pé individuella prestationsmatt for varje handldggare under en period
pa nio manader fore och nio manader efter inférandet av en prestationsbonus
kopplad till servicekvalitet 1 april 2011. Datainsamlingen stricker sig fran juli
2010 till december 2011. I detta avsnitt beskriver vi de huvudsakliga
utfallsmatten — servicekvalitet och samtalslingd — samt var definition av
arbetstagarnas forméga.

3.2 Utfallsmatt

Callcenterverksamhet utvdrderas ofta genom flera prestationsmatt som tacker
olika aspekter av produktivitet. I foretaget som vi studerar fokuserar ledningen
framst pd tva matt: Net Promoter Score (NPS), som méter servicekvalitet, och
genomsnittlig samtalslingd, som speglar arbetstempot. Bada dessa maétt &r
viktiga eftersom servicekvalitet paverkar kundlojalitet, medan den genom-
snittliga samtalsldngden paverkar foretagets totala kostnader for kundsupport.
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3.21 Servicekvalitet

Mattet pa servicekvalitet baseras pa Net Promoter Score (NPS), vilket ar ett
etablerat kundndjdhetsindex som anvéinds for att utvdrdera kundtjdnst-
medarbetare. NPS &r en metod som anvénds av en stor andel av Fortune 1000-
foretagen® och ar ndra kopplad till kundlojalitet.

For att faststéilla NPS genomf6rs kundundersokningar dér kunder slump-
méissigt ombeds att betygssitta hur sannolikt det &r att de skulle rekommendera
kundtjansthandldggaren till vanner och familj baserat pa deras senaste samtal
med handldggaren. Skalan stricker sig fran 0 (mycket osannolikt™) till 10
(’mycket sannolikt”). Svaren delas in i tre kategorier: “Kritiker” (0-6), ’Passivt
nojda” (7-8) och ”Ambassadorer” (9—10). NPS berdknas genom att ta skillnaden
mellan andelen ”Ambassadorer” och “Kritiker”, vilket ger en indikation pé
kundens upplevelse av servicen.®

For att sdkerstélla att NPS ar ett tillforlitligt matt pa servicekvalitet finns det
tva potentiella metodologiska utmaningar. For det forsta skulle handlaggare
kunna foréndra sitt beteende om de visste 1 forvég att ett samtal skulle utvarderas,
men eftersom de inte har nagon mojlighet att veta om en kund kommer att bli
kontaktad for en undersokning, &r denna risk begrédnsad. For det andra kan
kunder som haft en sérskilt positiv eller negativ upplevelse vara mer benédgna att
delta i kundundersdkningen, men det &r svért att avgora hur detta i sa fall skulle
paverka resultaten, sérskilt i relation till inférandet av prestationslon.

3.22 Samtalshanteringstid

Vi studerar ocksa effekter av bonussystemet pd samtalshanteringstid. Detta matt
anvands ofta i forskning om callcenterverksamhet och visar den genomsnittliga
tid en handldggare spenderar pa att tala med en kund och logga samtals-
informationen i foretagets kunddatabas.

Kortare samtalshanteringstider ses generellt som ett tecken pa hdgre
effektivitet, eftersom kortare samtal minskar foretagets kostnader. Eftersom det
nya incitamentssystemet inte explicit belonade kortare samtal, ger denna variabel
en mojlighet att analysera eventuella indirekta effekter av incitamenten riktade
mot servicekvalitet.

3.3  Arbetstagarnas forméga

En central del av denna rapport &r att undersdka om arbetstagarnas underliggande
formaga péverkar hur de reagerar pa prestationsincitament. Eftersom vi inte har

3 Fortune 1 000 &r de 1 000 stdrsta amerikanska foretagen rankade efter intikter.
® Vi gdr en mindre anpassning av mattet s& att det ror sig mellan 0 (simsta mojliga kund-
utvdrdering) och 1 (bdst mdojliga kundutvardering).
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ett direkt matt pa formaga, anvénder vi en metod dér tidigare prestation anvinds
for att méta forméga. Detta dr ett vanligt tillvigagangssitt i tidigare forskning.

Vi miter formégan genom att analysera handldggarnas prestation fore
inférandet av prestationsbonusen. Vi anvander de tva huvudsakliga prestations-
matten — servicekvalitet och samtalslingd — och beréknar ett sammanvéagt matt.
Handlidggarna rankas utifrén sin prestation i bade servicekvalitet och samtals-
langd och en kombinerad ranking skapas. Baserat pa denna ranking delas hand-
laggarna in i tvd grupper: hog forméga och 1&g forméga. Handldggare som rankas
Over medianvérdet definieras som handlidggare med hog forméga, medan de som
rankas under medianen definieras som handldggare med ldg forméga (se
Clemens och Sauermann 2025 for en mer utforlig beskrivning av ranking-
forfarandet).

For att sékerstilla att denna indelning i hdg och lag forméga aterspeglar
verkliga skillnader i arbetsforméga, jamfors den med kundernas egna
bedomningar av handldggarnas prestation. I kundundersékningarna ombeds
kunder att bedoma om deras problem blev 16st, hur mycket anstringning
handléggaren lade ner, handlaggarens expertis och ge en samlad bedomning av
samtalet. Resultaten visar att personer som klassificeras som handldggare med
hog formaga far hogre kundbetyg i samtliga av dessa kategorier (se Clemens och
Sauermann 2025).

I Clemens och Sauermann (2025) testar vi flera alternativa sitt att skapa
indelningen i handldggare med hog och 1ag formaga for att se om resultaten ér
kénsliga for det exakta tillvigagangssittet. Vi testar bland annat en indelning i
fyra grupper istillet for tvd och undersdker hur en lidngre maétperiod fore
bonusens inférande péverkar klassificeringen. Resultaten varierar genomgéende
ganska lite mellan de olika alternativen, vilket vi ser som betryggande.

34 Metod fér att skatta effekter av bonussystemet

For att skatta effekterna av det nya incitamentssystemet anvénds en metod som
bygger pa att jamfora handldggarnas prestation fore och efter inférandet av det
nya systemet, samtidigt som hénsyn tas till allminna tidseffekter. Detta
astadkoms genom att forédndringar i prestation 6ver tid jamfors mellan grupper
av anstéllda som paverkas av den nya policyn vid olika tidpunkter (eller inte
alls).”

Viktigt for analysen &r att handlaggare med provanstéllning och handldggare
frén bemanningsforetag inte omfattas av bonussystemet. En handldggare frén
bemanningsforetag omfattas dock av prestationsbonusen nir hen dvergar fran att

7 Den formella benimningen for metoden #r dynamisk skillnad-i-skillnader-analys (difference-in-
differences). Sun och Abraham (2021) ger en utforlig beskrivning av denna metod.
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vara bemanningsanstélld till att ha en fast anstdllning vid callcentret. Pa
motsvarande sétt blir provanstéllda foremal for bonussystemet nér anstédllnings-
tiden Overstiger sex ménader. Eftersom vissa anstéllda omfattades av individuell
prestationslon direkt nér systemet infordes, medan andra omfattades forst vid ett
senare tillfélle, skedde 6vergéngen till det nya systemet stegvis. Detta illustreras
i Figur 2 som visar att andelen handldggare som omfattas av det nya systemet
(dvs. andel behandlade) okar stadigt fran och med april 2011.

Denna stegvisa dvergang innebdr att metoder som vanligtvis anvinds for att
analysera policyfordndringar kan ge missvisande resultat. For att hantera detta
anvinds en metod som é&r sérskilt utformad for situationer dir en policy infors
stegvis (se t.ex. Sun och Abraham 2021). Denna metod gor det mojligt att béttre
skatta effekterna av prestationslonen genom att endast jaimfora anstéllda som blir
foremal for bonussystemet vid olika tidpunkter med de som aldrig blir det.

Figur 2 Férdelning av behandlings- och kontrollgrupper éver tid
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Not: Figuren visar fordelningen av behandlingsstatus under urvalsperioden frén oktober 2010 till
december 2011. Individer definieras som behandlade om de far en bonusutbetalning under en viss
ménad.

For att ta hénsyn till faktorer som béde kan paverka sannolikheten att man
kommer in i bonussystemet och ha en effekt pa prestationen, inkluderar analysen
kontrollvariabler som exempelvis planerad arbetstid och anstillningstid.
Eftersom servicekvalitet bedoms genom kundundersdkningar, kontrolleras dven
for antalet genomforda kundutvirderingar for att sékerstdlla att eventuella
forandringar i prestationen inte beror pa fordndringar i datainsamlingen.
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35 Hur ska man tolka resultaten?

Som tidigare beskrivits hade alla anstéllda fore april 2011 samma incitaments-
struktur, dér en arlig utvirdering utan tydliga prestationsmal 14g till grund for
l6nedkningstakt och bonusutbetalningar. Efter mars 2011 ersattes detta system
med ett nytt dir prestationsmal faststdlldes kvartalsvis och dér bonus-
utbetalningen var direkt kopplad till om handldggaren uppnadde dessa mal.
Handlédggare i behandlingsgruppen (dvs. handlaggare med fast anstillning) fick
i det nya systemet en individuell prestationsbonus baserad pa sin egen prestation
i forhallande till prestationsmélen, medan handlaggare i kontrollgruppen (dvs.
handldggare fran bemanningsforetag eller provanstillda) fick en bonus baserad
pa sin avdelnings genomsnittliga prestation.

Eftersom kontrollgruppen fortfarande hade en form av prestationsbaserad
ersdttning, men pa gruppniva, innebér detta att den jamforelse som gors inte
motsvarar ett scenario dir inga incitament fanns alls. De skattade effekterna av
den individuella prestationsbonusen bor darfor tolkas som en underskattning av
vad effekten skulle vara om kontrollgruppen helt saknade prestationsbaserade
incitament.

En ytterligare viktig aspekt &r att vi huvudsakligen &r intresserade av att
analysera hur effekterna skiljer sig 4t mellan olika grupper av anstéllda, framfor
allt mellan handldggare med hog och 14g forméga. Dérfor ligger fokus i resultat-
avsnittet pa att visa hur skillnader i forméga péverkar responsen pé de
individuella prestationsincitamenten.

3.6 Beskrivande statistik

Eftersom var indelning i handlaggare med hog och lag formaga baseras pa deras
prestation under de sex ménader som foregick inférandet av prestationsbonusen,
inkluderar vi alla handléggare som arbetade minst en manad under denna period.
Analyspopulationen omfattar alla ménatliga observationer av dessa handléggare
mellan juli 2010 och december 2011. Totalt ingar 388 handléggare i analysen,
vilket motsvarar 3 517 observationer dér observationsnivan ér varje kombination
av handldggare och manad.

Tabell 1 visar skillnader i egenskaper mellan de anstillda som vid nagot
tillfille omfattades av prestationsbonusen och de som aldrig omfattades.
Jamforelsen gors den sista manaden innan bonussystemet infordes, det vill sdga
mars 2011. Den sista kolumnen visar om det finns négra statistiskt sékerstillda
skillnader mellan kontroll- och behandlingsgruppen.

Resultaten visar inga statistiskt sékerstillda skillnader i dlder och kon mellan
grupperna, vilket innebér att dessa faktorer inte behover inkluderas som kontroll-
variabler. Skillnaderna &r sma dven for anstéllningstid och kontraktstyp, men
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eftersom bade anstillningstid och kontraktstyp har en betydande inverkan pa nér
en anstdlld kommer in i bonussystemet, bor de dndéd inkluderas som kontroll-
variabler i analysen.

Tabell 1 Beskrivande statistik fér handlaggare i kontroll- och behandlingsgruppen

Grupp Kontroll Kontroll Behandlade Behandlade

Medel Std. avv. Medel Std. avv. Skillnad
Bakgrundsvariabler
Bemanningsanstallning 0,61 0,49 0,5 0,5 -0,11*
Kvinna 0,41 0,49 0,48 0,5 0,07
Alder 30,48 9,56 32,18 10,64 1,7
Anstallningstid (ar) 2,65 3,9 3,22 4,11 0,57
Kontrakterade timmar 26,84 8,84 31,72 7,71 4,87
per vecka
Utvarderade samtal 3,43 2,26 5,56 2,61 2,13
per manad
Utfallsvariabler
Servicekvalitet 0,4 0,22 0,4 0,12 0,01
Samtalslangd (sek) 348,37 143,96 325,05 55,84 -23,32%**
Antal handlaggare 285 103

Not: Tabellen visar medelvdrden och standardavvikelser for handldggare i kontroll- och
behandlingsgruppen under den sista observerade manaden fore inforandet av bonussystemet. Den
sista kolumnen visar skillnaden i medelvirde mellan handlaggare i kontroll- och behandlings-
gruppen. Servicekvalitet &r uttryckt i handlédggarens Net Promoter Score (NPS). */**/*** anger
om resultatet &r statistiskt siakerstéllt pa 10/5/1 procentsnivén.

Vidare visar tabellen att de anstéllda som vid nagot tillfdlle kom att omfattas av
prestationsbonusen i genomsnitt hade fler kontrakterade timmar och fler
utvirderade samtal jamfort med dem som aldrig omfattades av bonussystemet.
Nir det giller servicekvalitet och samtalsléngd visar resultaten att det inte finns
nagon skillnad i servicekvalitet mellan grupperna. Déremot ar samtalstiden i
genomsnitt 23 sekunder kortare for handldggare i behandlingsgruppen, vilket
indikerar en hogre arbetsprestation i denna grupp.

I den fortsatta analysen gors en distinktion mellan handldggare med hog och
lag formaga. Diagrammen i Figur 3 illustrerar utvecklingen av servicekvalitet
och samtalsldngd Over tid, uppdelat efter formaga. For handliggare med hog
formaga som vid négot tillfille omfattades av prestationsbonusen (dvs. som
tillhor behandlingsgruppen) kan vi observera ldgre servicekvalitet i mars 2011
(6vre hogra figuren). For handldggare med lag formaga ser vi motsatt monster
(6vre vénstra figuren), vilket forklarar varfor det inte finns ndgon overgripande
skillnad mellan grupperna i servicekvalitet. Nar det géller samtalshanteringstid
visar diagrammen att behandlingsgruppen i mars 2011 hade nagot kortare
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samtalstider bland handlaggare med 1dg formaga (nedre vinstra figuren), vilket
indikerar en hogre produktivitet redan innan bonussystemet infordes.

Figur 3 Utveckling av servicekvalitet och samtalslangd dver tid, uppdelat efter férmaga
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Not: Figuren visar servicekvalitet (0vre panelen) och samtalshanteringstid (nedre panelen) dver tid
for handldggare i kontroll- och behandlingsgruppen. Den vénstra sidan visar utvecklingen 6ver tid
for handldggare med 1ag formaga och den hogra sidan visar motsvarande resultat for handldggare

med hog formaga. Den sista manaden fore inforandet av bonussystemet indikeras av den vertikala
streckade linjen.
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4 Resultat

4] Huvudresultat

Tabell 2 visar de genomsnittliga effekterna av det nya incitamentssystemet pa
det belonade prestationsmattet, servicekvalitet, samt det icke-belonade
prestationsmattet, samtalshanteringstid (se estimaten pa raden ”Prestations-
baserad 16n”). For bada utfallen presenteras skattningar baserade pa en metod
som tar hédnsyn till det stegvisa inforandet av bonussystemet. Samtliga
regressioner kontrollerar for tidseffekter och individ-specifika faktorer.

Tabell 2 Effekten av bonussystemet pa prestationsutfall

Utfall Servicekvalitet Samtalslangd
Prestationsbaserad 16n 0,000 -0,008 18,5%** 25,5%*
(0,017) (0,018) (6,91) (7,70)
Planerade timmar 0,000 0,473
(0,001) (0,466)
Anstallningstid 0,009 -2,74
(0,010) (6,05)
Antal utvarderade samtal 0,000 -0,799***
(0,000) (0,165)
Tidsbegrénsad anstéllning -0,002 18,6***
(0,012) (7,09)
Individfixa effekter Ja Ja Ja Ja
Tidsfixa effekter Ja Ja Ja Ja
Observationer 3517 3517 3517 3517
R? 0,281 0,299 0,564 0,598
Medelvarde for utfall 0,405 0,405 333,24 333,24
Antal handlaggare 388 388 388 388

Not: Resultaten visar genomsnittliga effekter av bonusintroduktionen pa prestation baserat pa den
dynamiska skillnad-i-skillnader metoden beskriven i Sun och Abrahams (2021). Urvalet omfattar
manaderna mellan oktober 2010 och december 2011. Servicekvalitet &r uttryckt i handlaggarens
Net Promoter Score (NPS). Samtalsldngd ar uttryckt i sekunder. Medelviardet for utfallen avser
den sista perioden innan bonusen introducerades. I parentes visas standardfel som é&r klustrade pa
handldggarniva. */**/*** anger om resultatet &r statistiskt sdkerstéllt pa 10/5/1 procentsnivan.

Oavsett om kontrollvariabler inkluderas eller ej, visar resultaten inga statistiskt
sdkerstdllda effekter av incitamentssystemet pa servicekvalitet. Trots att
incitamenten var tydligt definierade och kopplade till betydande bonusar, verkar
handléggarna, i genomsnitt, inte respondera pa incitamenten genom att forbéttra
servicekvaliteten i sina samtal.

For samtalsldngd visar resultaten didremot en statistiskt sékerstélld effekt:
anstéllda som omfattas av bonusprogrammet tenderar att ha lingre samtal. Tva
huvudsakliga forklaringar kan ligga bakom detta resultat. For det forsta kan
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anstéllda ha flyttat sitt fokus fran icke-belonade aspekter av jobbet (snabbhet) till
belonade aspekter (servicekvalitet). Alternativt kan handldggarna ha latit
samtalen ta lingre tid for att kunna ge béttre service men @nda inte lyckats fa
bittre kundutvirderingar.

Figur 4 Effekter av bonussystemet pa servicekvalitet
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Not: Figuren visar resultat frén en eventstudieanalys baserad pa Sun och Abrahams (2021).
Punkterna visar effekter pa servicekvalitet for varje manad i férhallande till tidpunkten d& hand-
laggaren kom med i bonusprogrammet. Urvalet omfattar tiden mellan oktober 2010 och december
2011. Servicekvalitet &r uttryckt i handldggarens Net Promoter Score (NPS).

Metoden som vi anvidnder bygger pd antagandet att prestationerna for hand-
laggarna i kontroll- och behandlingsgruppen hade utvecklats pa samma sétt frén
och med april 2011 om bonussystemet aldrig inforts. Det dr naturligtvis omajligt
att helt bekrifta giltigheten i detta antagande men genom att studera trender
under perioden fore bonussystemet kan man f& en béttre uppfattning om hur
sannolikt det ar att antagandet dr uppfyllt. Rent praktiskt gors detta genom att
skatta sé kallade placeboeffekter for manaderna fore bonussystemet. Sjalvklart
ska inte bonussystemet kunna ge upphov till effekter fore dess inférande; om
saddana effekter finns faller metodens grundldggande antagande. For service-
kvalitet (Figur 4) dr placeboskattningarna (dvs. estimaten till vinster om den
vertikala linjen) genomgéende smé vilket stirker metodens trovérdighet. For
samtalslangd (Figur 5) finns négra statistiskt sdkerstdllda placeboeffekter, men
dessa intrédffar relativt tidigt. Placeboestimaten som ligger nidrmare bonus-
systemets inforande ar betydligt mindre och inte statistiskt skilda frén noll.
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Sammantaget gor vi darfor beddmningen att det &r sannolikt att metodens grund-
laggande antagande ar giltigt.

Figur 5 Effekter av bonussystemet pa samtalslangd
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Not: Figuren visar resultat frdn en eventstudieanalys baserad pd Sun och Abrahams (2021).
Punkterna visar effekter pd samtalshanteringstid for varje méanad i forhallande till tidpunkten d&
handléggaren kom med i bonusprogrammet. Urvalet omfattar tiden mellan oktober 2010 och
december 2011. Samtalshanteringstid &r uttryckt i sekunder.

42 Effekter for handldggare med lég och hog forméga

Resultaten hittills visar att den individuella prestationslénen inte hade nagon
genomsnittlig effekt pa servicekvalitet men att den ledde till langre samtal. Om
handlaggare skiljer sig at med avseende pa hur svért det ar for dem att uppna
prestationsmalen kan effekterna dock variera beroende pa vilken forméaga de har.

Tabell 3 visar en analys dir effekterna av bonusprogrammet skattas separat
for handldggare med lag respektive hog formaga. Resultaten visar att hand-
laggare med lag forméaga inte hojer sin servicekvalitet till foljd av incitamenten.
Effekten har till och med en negativ tendens dven om den inte &r statistiskt skild
fran noll. Handlaggare med hog formaga daremot uppvisar en positiv effekt pa
servicekvalitet. Denna effekt &r statistiskt sdkerstélld. For dessa handlidggare
Okar servicekvaliteten med cirka 5,1 procentenheter, vilket motsvarar en
prestations6kning pa cirka 11 procent jamfort med medelvéirdet fore bonus-
systemet.

For samtalsldngd drivs effekterna framst av handldggare med lag formaga.
For denna grupp 6kade samtalstiden med 11 procent efter att incitamenten
inférdes, medan det inte finns nigon statistiskt sékerstilld effekt for handlaggare

IFAU - Beléningssystem och prestation 17



med hog formaga. Detta tyder pé att handlaggare med hog forméga kan forbattra
sin servicekvalitet utan att forlinga samtalen, medan handlaggare med lag
formaga reagerar pa incitamenten genom att ta ladngre tid per samtal utan att
forbattra sin servicekvalitet. Det dr mojligt att handlaggare med lag forméga
medvetet forsoker forbéttra sin servicekvalitet genom att 1igga mer tid pé varje
samtal, men att de inte lyckas omvandla den extra tiden till béttre servicekvalitet.

Tabell 3 Effekter av bonussystemet uppdelat efter formaga

Utfall Servicekvalitet Samtalslangd
Niva pa férmaga Lag Hog Lag Hog
Prestationsbaserad 16n -0,037 0,051** 37,7 1,31
(0,023) (0,026) (10,1) (8,65)
Kontrollvariabler Ja Ja Ja Ja
Individfixa effekter Ja Ja Ja Ja
Tidsfixa effekter Ja Ja Ja Ja
Observationer 1681 1836 1681 1836
R? 0,347 0,306 0,647 0,752
Medelvarde for utfall 0,363 0,448 349,6 316,6
Antal handlaggare 194 194 194 194

Not: Resultaten visar effekter av bonusintroduktionen pa servicekvalitet och samtalsldngd uppdelat
efter nivan pa handldggarnas formaga. Urvalet omfattar manaderna mellan oktober 2010 och
december 2011. Servicekvalitet ar uttryckt i handldggarens Net Promoter Score (NPS). Samtals-
langd &r uttryckt i sekunder. Medelvirdet for utfallen avser den sista perioden innan bonusen
introducerades. | parentes visas standardfel som &r klustrade pa handlaggarniva. */**/*** anger
om resultatet &r statistiskt sakerstéllt pa 10/5/1 procentsnivén.

For att undersoka om det finns storre variationer inom grupperna har vi ocksa
gjort en indelning i fyra nivaer av formaga istillet for tva. Resultaten visar da att
positiva effekter pa servicekvalitet endast aterfinns bland de handlaggare med
allra hogst formaga. Effekterna kopplade till ldngre samtalstid drivs framst av
handldggare i den ldgre mellankategorin (se Clemens och Sauermann 2025).
Slutligen, nér vi tittar ndrmare pé de olika bestandsdelarna i mattet pé service-
kvalitet framkommer att handlédggare med hog forméga minskar andelen samtal
med laga kundbetyg samtidigt som de dkar andelen hogt betygssatta samtal. For
handlaggare med lag formaga sker snarast det motsatta: deras andel lagt betygs-
satta samtal Okar efter inférandet av prestationslonen. Denna 6kning ér dock inte
tillrackligt stor for att leda till en statistiskt sdkerstdlld effekt pa det samlade
servicekvalitetsmattet (se Clemens och Sauermann 2025).

43 Effekter pd 6vertidsarbete

Ett vanligt sitt att forbéttra sin prestation &r att arbeta fler timmar, exempelvis
genom att arbeta Overtid. Nér det, som i detta fall, handlar om att forbattra

18 IFAU -Beléningssystem och prestation



servicekvaliteten i samtalen med kunder dr det dock langt ifrén sjalvklart att
Overtid dr gynnsamt for prestationen, eftersom trotthet och minskad
koncentration kan leda till simre kundservice. Dessutom kan incitament
specifikt riktade mot kvalitet ge anstdllda mojlighet att 6ka sin inkomst genom
béttre kvalitet snarare dn genom Overtid. Vi beréknar dvertid som skillnaden
mellan antalet faktiskt arbetade timmar per vecka och antalet kontrakterade
arbetstimmar per vecka.

Véra analyser av bonussystemets effekter pad overtidsarbete visar att hand-
laggare 1 genomsnitt minskade sin dvertid med 1,5 timmar per vecka efter att
prestationslonen infordes (se Tabell 4). Detta resultat giller for handlédggare med
savil hog som lag formaga. Resultaten skiljer sig fran tidigare studier som funnit
att prestationslon ofta leder till fler arbetstimmar (Artz och Heywood 2024). En
mojlig forklaring &r att anstdllda i denna studie undviker 6vertid for att minska
risken for negativa kundutvirderingar, vilket &r i linje med tidigare forskning
(Collewet och Sauermann 2017).

Tabell 4 Effekter av bonussystemet pa overtidsarbete

Utfall Overtidstimmar (veckovis)
Niva pa férmaga Alla Lag Hog
Prestationsbaserad 16n -1,51* -1,51* -1,66*
(0,611) (0,855) (0,913)
Planerade timmar -0,218*** -0,240*** -0,199***
(0,036) (0,059) (0,043)
Anstallningstid 0,854 0,558 -1,24
(0,530) (0,827) (0,928)
Antal utvarderade samtal 0,039*** 0,035*** 0,045***
(0,008) (0,012) (0,011)
Tidsbegransad anstallning 0,202 0,937 -0,151
(0,427) (0,751) (0,459)
Kontroll fér avdelning Ja Ja Ja
Individfixa effekter Ja Ja Ja
Tidsfixa effekter Ja Ja Ja
Observationer 2 396 1178 1218
R? 0,546 0,574 0,569
Medelvarde for utfall -4,99 -5,21 -4,79
Antal handlaggare 303 152 151

Not: Resultaten visar effekter av bonusintroduktionen pé veckovisa Gvertidstimmar. Urvalet
omfattar minaderna mellan oktober 2010 och december 2011. Overtidstimmar definieras som
skillnaden mellan faktiska och kontrakterade arbetstimmar. Medelvardet for utfallen avser den
sista perioden innan bonusen introducerades. I parentes visas standardfel som &r klustrade pa
handléggarniva. */**/*** anger om resultatet &r statistiskt sakerstéllt pa 10/5/1 procentsnivén.
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5 Slutsatser

Denna studie undersoker effekterna av individuell prestationslon pa anstélldas
prestation genom att analysera unika data frén ett callcenter inom ett multi-
nationellt telekommunikationsforetag baserat i Nederlanderna. Datasetet
innehaller matt pd kundtjansthandlédggarnas servicekvalitet i samtalen med
kunder (baserat pa kundutvirderingar) och den genomsnittliga ldngden pa
samtalen fore och efter inforandet av ett bonussystem som premierade
servicekvalitet. Tydliga kvartalsvisa prestationsmal i fem nivéer sattes upp for
servicekvaliteten dédr handldggarna beroende pé vilken nivd de uppnadde kunde
fa en bonus pa mellan noll och tolv procent av kvartalets loneinkomst.

Huvudresultaten visar att handldggarna i genomsnitt inte reagerade pa
prestationsincitamenten genom att forbéttra sin servicekvalitet. Detta skiljer sig
frén tidigare studier som oftast funnit att prestationslon har positiva effekter pa
prestation. Men det bor betonas att tidigare studier oftast undersokt kvantitativa
prestationsmatt medan vi studerar ett kvalitativt utfall. Déremot syns en
statistiskt sékerstélld 6kning av samtalsldngden som en {6ljd av bonussystemet.
Det kan mgjligen bero pa att handldggarna 1t samtalen ta langre tid for att kunna
ge bittre service men dnda inte lyckades fa béttre kundutvirderingar.

En viktig del av var analys handlar om att skatta separata effekter av bonus-
systemet for handldggare med l1dg och hog forméga (dar forméagan mats 1 form
av tidigare prestationer). Eftersom handliggare med hog formaga rimligen kan
na ett givet prestationsmél med en ldgre anstringning dn en handlaggare med
lagre forméga finns det anledning att forvinta sig tydligare reaktioner pa
incitamenten bland handlédggare med hog formaga. I linje med detta visar véra
resultat att handldggare med hog forméga forbéttrar sin servicekvalitet med cirka
11 procent utan ndgon méitbar fordndring i den genomsnittliga samtalslangden.
Handlidggare med ldg forméga ddremot uppvisar ingen forbéttring i service-
kvalitet samtidigt som samtalsléngden 6kar med cirka 11 procent.

Slutligen finner vi att handldggarna minskar sina overtidstimmar efter att
bonussystemet inforts. Detta star i kontrast till tidigare forskning som oftast
funnit att prestationsbaserad 16n leder till fler arbetstimmar, men kan forklaras
av att det dr ett kvalitativt prestationsmétt som belonas i just detta fall. Mojligen
beaktar handldggarna att overtid kan leda till trotthet och simre koncentration
vilket i sin tur dkar risken for negativa kundutvirderingar.

En viktig slutsats dr att individuell prestationslon kan ha begrinsad effekt pa
arbetstagare som upplever att malen dr svara att uppnd. I sddana fall kan
incitamenten vara otillrackliga for att forbattra prestationen, och de kan till och
med fi negativa bieffekter pa aspekter av arbetsprestationen som inte direkt
berors av incitamentsstrukturen.
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