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Sammanfattning

Pa dagens konkurrensutsatta marknad krévs olika styrmedel for att ekonomistyrningen i ett
foretag ska fungera. Syftet med denna uppsats var att undersoka hur foretags styrmedel
beldningssystem ar utformade till de anstallda. Vi har &ven undersokt om beldningssystem
leder till att de anstdllda motiveras att prestera mot foretags strategi och mal enligt
nyckelpersoner som &r insatta i foretagens beldningssystem. For att undersoka detta utgick
vi forst ifran teorier for att sedan intervjua tva personer pa foretagen TeliaSonera och Tele2
som &r vél insatta i dessa foretags beléningssystem. Det visade sig att foretagen har valdigt
olika system. Tele2 har till omfattningen ett mindre bel6ningssystem, dér syftet med
systemet var att styra de anstallda till att fa en helhetssyn pa foretaget. TeliaSonera daremot
har ett mer valutvecklat beloningssystem, dar de klart kopplar beldningarna till foretagets
strategi och mal. Vi sag aven att det ar valdigt svart att avgéra om de anstallda verkligen
motiveras av bel6ningarna eftersom alla anstéllda bland annat dr olika och vardesatter
beléningarna pa olika satt.



Abstract

Today’s competitive market demands different tools of control, for the management control
of a company to function. The purpose of this paper was to examine how companies
control tool reward system is designed in relation to the employees. We also examined if
reward systems lead the employees to get motivated to perform towards companies
strategies and goals. We started by examining theories. Following that we interviewed two
persons at the companies TeliaSonera and Tele2 that have a lot of knowledge about their
reward systems. The result showed that the companies have very different systems. Tele2
has a less extensive reward system and where the purpose with the system is to control that
the employees get a comprehensive view of the company. TeliaSonera on the other hand
has a more developed reward system and they clearly connect the rewards to the company’s
strategies and goals. We also discovered that it is very difficult to determine if the rewards
really motivate the employees because all employees, among other things, are different and
they value rewards in different ways.
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Inledning

1 Inledning

| detta kapitel borjar vi med att beskriva allméant om bakgrunden till framvéaxten av
beloningssystem. Vi kommer darefter att féra en problemdiskussion angaende
amnesomradet som sedan mynnar ut i syftet med denna uppsats. De avgransningar vi har
gjort kommer dven tas upp i detta kapitel samt vart val av definition pa nyckelordet
beldning.

1.1 Bakgrund

Vart samhalle blir alltmer komplext. Den ekonomiska tillvaxten och den internationella
konkurrensen framtvingar 6kad effektivitet inom alla delar av ekonomin. Det kravs mer och
mer av saval foretag som enskilda individer. (Albertsson m.fl., 1992) For att uppna
effektivitet kan enligt Bruzelius & Skarvad (1995) ledningen styra de anstallda pa ett
malinriktat och samordnat sétt. Styrning innebar att paverka individer eftersom det &r de
som far saker gjorda i ett foretag. Att styra innebar dven att forsoka sékerstalla att enskilda
medarbetare gor det som &ar bast for foretaget. Fér om man kunde forutsétta att alla
anstallda alltid gjorde det som &r bést for foretaget skulle inget styrsystem behdvas. (ibid)

Marknaden i dag praglas av turbulens dar standiga utvecklingar pagar. Produkter och
tjanster maste hela tiden utvecklas och forbattras for att kunna tillfredsstalla kundernas
framtida efterfragan. | takt med kraven pa standig utveckling 6kar dven konkurrensen om
arbetskraft. Foretagen forsoker darfor gora sig sa attraktiva som majligt for att locka till sig
ratt kompetens. Det dr dessutom viktigt for foretagen att kunna motivera de anstallda for att
de ska stanna kvar. (Albertsson m.fl., 1997)

For att locka till sig och behalla anstillda kan styrning med hjalp av beloningssystem
anvéndas, vilket har varit ett debatterat &mne under stérre delen av 1990-talet och &r &n
idag lika aktuellt. Debatten har framfor allt varit fokuserad pa bel6ningar till ledning,
styrelse och andra nyckelpersoner. | debatten har inte bel6ningssystemen ansetts varit
utformade pa det sétt som ursprungligen var tankt, det vill saga som en beloning for ett gott
resultat. (Ericson, 2003)

1.2 Problemdiskussion

Pa dagens foranderliga marknad har de anstélldas kunskaper blivit allt mer viktiga och de
ses som en av de viktigaste resurserna hos foretag. For att klara dagens harda konkurrens
kravs duktiga och engagerade medarbetare. Beloningar styr de anstéllda och darfor kommer
ett val utformat och férankrat beloningssystem i allt hogre grad att vara nyckeln till
framgang for foretaget. (Smitt m.fl., 2002) Ungefar tio procent av Sveriges foretag hade for
fem ar sedan ndgon form av beloningssystem for sina medarbetare, men idag ligger siffran
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pa drygt sjuttio procent. Beldningssystem har kommit for att stanna och trenden ar tydlig,
aven om Sverige ligger efter USA och manga andra europeiska lander. (Skarin, 2002)

Foretag anvander beloningssystem for att styra, motivera och behalla sina anstéllda.
Bel6ning utgar for att medarbetaren skall fa en “morot”, ett s& kallat incitament att arbeta
mer effektivt. Beloningssystem kan vara utformade pa olika satt. De kan vara
materiella/immateriella, omedelbara/langsiktiga eller individuella/kollektiva och de kan
aven delas in i ekonomisk eller social karaktar. (Svensson, 2001) Ekonomiska beldningar &r
de bel6éningar som har ett ekonomiskt varde medan de sociala oftast forknippas med
exempelvis en klapp pa axeln eller nagra uppmuntrande ord efter ett bra genomfort arbete
(Jacobsen & Thorsvik, 1998).

Syftet med beldningssystem ar forst och framst att styra de anstélldas beteenden i riktning
mot foretagets mal och strategi enligt Svensson (2001). Foretagets strategi och mal
forandras och uppdateras dock standigt, darfor ar det dven viktigt att beléningssystemet
foljer utvecklingen. Beléning anvédnds av ledning och chefer for att gynna verksamheten
och ar nagot som ges utéver normal erséttning och normal prestation. (Paul & Alm, 1991)
Tidigare har beloningssystem mest varit fokuserat kring cheferna. Nu géller beléningar for
alla inom foretaget, fran hogsta till lagsta niva enligt Dusing (2001).

Bel6ningssystem ar komplicerade och staller krav pa pedagogisk formaga. | likhet med
andra omfattande forandringsprocesser galler det att ta uppgiften pa allvar och inte bara
distribuera ett budskap fran ledningen. Det kraver god kommunikation genom att lyssna,
forklara och 6vertyga. (Smitt m.fl., 2002) Det bor dven papekas att det som uppfattas som
belénande for en anstalld behdver inte ha samma innebdrd for en annan anstélld, alla har
olika behov (Grojer & Grojer, 1988). Det ar viktigt att skapa ratt beloningssystem dér
malen utarbetas for varje foretags unika situation och dar malen och medlen pa ett tydligt
satt forstas och uppskattas av dem som berors. Ett system som uppfattas som felaktigt eller
orattvist motverkar sitt syfte. Det galler for ledningen att veta vad personalen har for
installning till olika beléningar sa att de motiveras att uppfylla foretagets mal och strategi.
(Smitt m.fl., 2002)

Utifran ovanstaende diskussion finner vi det intressant att underséka hur foretags
beldningssystem ser ut och om de enligt ledningen styr fram onskvarda beteenden hos de
anstallda? Ur detta harleds vart syfte.
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1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats ar att:

e Understka hur foretagens beloningssystem &r utformade till de anstéllda, samt

e unders6ka om dessa beloningssystem, enligt nyckelpersoner som &r insatta i
foretagens beldningssystem, leder till att de anstallda motiveras att prestera mot
foretagens strategi och mal.

1.4 Avgransningar

Med bel6ning avser vi arbetsgivarens visade ekonomiska och sociala uppskattning till
individer eller grupper och beloning ar nagot utéver vad som antingen betraktas som en
normal erséttning eller en normal prestation. Vi har darfor avgransat oss till att inte betrakta
I6n som en form av bel6ning.

1.5 Definition

Vi har valt att definiera beléning som nagot som anvénds av ledningen och chefer for att
gynna verksamheten och ar nagot som ges utdver normal ersattning och normal prestation
(Paul & Alm, 1991).
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2 Belbningssystem som styrinstrument

| detta kapitel kommer vi att beskriva teorier som ar férknippade med styrinstrumenten
beldningssystem. Beldningssystem ar till for att motivera anstallda mot foretagets strategi
och mal. Vi kommer darfor att forsoka redogéra for hur beloningssystem utformas och
fungerar i foretag med hjalp av teorierna.

2.1 Ekonomistyrning

Ett viktigt styromrade i manga foretag ar ekonomistyrning. Ekonomistyrning handlar om
att formulera mal och att styra mot dessa mal. Enligt Bruzelius & Skarvad (1995) innebar
ekonomistyrning att man preciserar ekonomiskt ansvar, formulerar ekonomiska mal samt
utformar och utnyttjar lampliga ekonomisystem for styrning. Styrning och ledning kan
beskrivas pa manga olika satt och med olika infallsvinklar. En bred definition pa detta
begrepp &r enligt Ewing & Samuelsson (1998, s. 11) “olika medvetna atgarder som avses
medverka till maluppfyllelse for verksamheten™.

Styrning innebér att paverka individer. | foretag ar det de som far saker gjorda och att styra
menas att vidta matt och steg for att sakerstalla att varje anstalld gor det som &r béast for
foretaget. Om det gick att forutsatta att alla anstéllda alltid gjorde det bésta for foretaget,
skulle inget styrsystem behévas. (Bruzelius & Skérvad, 1995)

2.2 Strategi

Enligt Jacobsen & Thorsvik (1998) kan man i korthet uttrycka att en strategi anger vad man
onskar uppna, det vill sdga en uppsattning mal och vilka atgarder man ska vidta for att
uppna dem. Bruzelius & Skarvad (1995) uttrycker daremot att strategin anger bland annat
foretagets mal, produkt/marknadsinriktning och forestallningar om hur foretaget skall
uppna konkurrensfordelar. Det kravs strategier, det vill sdga genomtankta tillvagagangssatt
for att foretags affarsidéer forverkligas, att de uppnar sina mal och att deras resurser och
kompetenser anvands. Nar strategibegreppet borjade anvéndas av foretag och i forskning
var den framsta betydelsen konsten att utnyttja foretags resurser i syfte att uppna foretagets
mal. (ibid)

Vid en analys av vilken strategi ett foretag ska anvanda hévdar Jacobsen & Thorsvik (1998)
att aktorer analyserar tre centrala forhallanden. Forst analyserar de omvérlden, vilka
mojligheter och hot den har for foretaget. Sedan tar aktdrerna hansyn till de resurser som
foretaget har till sitt forfogande och till sist analyserar de varderingar och mal som antyder i
vilken riktning foretaget vill strava mot. Nar dessa tre forhallanden har analyserats gor
foretaget sitt strategiska val. Detta val anger vilka mojligheter man ska utnyttja, hur man
ska gora det och hur man ska skydda sig mot hot. (ibid)



Teori

Jacobsen & Thorsvik (1998) skriver att ur ett strategiskt synsatt ses foretag som ett medel.
Det ar darfor viktigt att foretag utformas sa att de stodjer de strategier som véljs. Enligt
forfattarna ar ett grundlaggande antagande att effektivitet uppnds genom att skapa
samverkan mellan strategier, strukturer, processer, beléningar och manniskor. De papekar
aven att foretag kontinuerligt maste fornya och forbattra de mekanismer som de anvander
for att nd sina mal, omstrukturera sina rollstrukturer, sitt beslutsfattande och sina
kontrollprocesser.

2.3 Mal

Enligt Jacobsen & Thorsvik (1998) kan mal generellt sdgas vara en beskrivning av ett
onskat framtida tillstand. De sager dven att mal kan bli till pa manga olika sétt. De kan vara
utformade av den hodgsta ledningen i foretaget. De kan vara resultat av en rationell
beslutsprocess som ocksa involverar flera av de anstillda. De kan vara ett resultat av
konflikter och forhandlingar mellan olika individer i foretaget. De kan vara resultat av
tillfalligheter i interna processer samt kan de vara resultat av tryck fran omgivningen. (ibid)

Bel6ningssystem har stor betydelse for hur foretaget styrs mot sina mal (Smitt m.fl., 2002)
och for att mal ska ha en styrande och motiverande funktion maste det vara méjligt att folja
upp dem. Malen bor alltsa vara kvantifierbara eller méatbara. Foretag kan ha olika
funktioner och malen kan tolkas olika av skilda personer och grupper av anstallda. Det ar
darfor inte ovanligt med forekomsten av malkonflikter. Dessutom kan det finnas privata
mal vid sidan av foretagens mal som ar knutna till enskilda individer och sociala grupper.
Dessa sammanfaller inte nédvandigtvis med foretagens mal. (Jacobsen & Thorsvik, 1998)

Utformningen av mal &ar en enkel metod for ledningen att motivera de anstallda, men de
kraver att de anstéllda accepterar dem och sluter upp kring dem. Motivation har dessutom
en positiv effekt pa de anstalldas malforverkligande beteende. (ibid) Forskning pa
malsattning och prestation har enligt Geen (1995) visat att svarare mal leder till battre
prestation an enklare mal. Han sager dock att allt for orealistiska mal inte leder till
framgang. Nar ett mal utformas och ett resultat efterstravas maste dessutom malen vara
meningsfulla och accepterade. Ett meningsfullt mal &r ett mal som man vet vad det betyder,
hur det ska uppnas och hur det ska matas. Ett accepterat mal ar ett mal som upplevs som
relevant och rimligt i linje med varderingar och i Gverensstimmelse med eventuella
beldningssystem. (Bruzelius & Skéarvad, 1995)

2.3.1 Malséattningsteori

Malsattningsteorin ar en modell for hur man ska ga tillvaga for att utforma mal i foretag.
Denna teori ar etablerad av Edwin Locke. Han ansdg att utformning av mal kan anvéandas
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som en enkel metod for ledningen att motivera de anstéllda. (Mabey, Salaman & Storey,
1999) Utformningen av mal omfattar tre aktiviteter; att bestamma mal, att fa de anstéllda att
acceptera malen och att se till att forhallandena for de anstallda ar goda sa att de pa basta
mojliga satt kan 16sa uppgifterna (Jacobsen & Thorsvik, 1998).

Stodjande element:
resurser
kunskap
osv.

Information om
individen/gruppen

-

| Satta upp mal som Malinriktat Prestation

ar. - konkreta beteende v
- realistiska

| .

Uppnd acceptans
av och reducera
opposition mot mal

Figur 1. De centrala elementen i malsattningsteorin (Jacobsen & Thorsvik, 1998, s. 241)

Malen bor anpassas till individer och grupper genom att vara klart formulerade och
representera en realistisk utmaning for dem. Detta betyder att malen maste anpassas till de
anstalldas sjalvfortroende och fardigheter. Foretag maste darfor samla in information om
individernas eller gruppernas potential for prestation for att fa veta vad de kan forvanta sig
av dem. De maste dessutom ta hansyn till de yttre forhallandena som kan begransa
resultaten. (ibid)

Foretag maste dven uppna uppslutning kring mal och Gvervinna motstand. Enkla
arbetsinstruktioner, bra fortroende mellan 6ver- och underordnade och en stddjande
ledarstil ar exempel pa metoder som kan framja uppslutningen kring malen. Metoder pa hur
motstand mot foretagens mal kan dvervinnas ar bland annat utbildning, att géra de anstallda
delaktiga i malsattningsprocessen och anvéanda sig av bel6ningar. (ibid)

For att de anstallda pa basta majliga satt ska kunna lésa uppgifterna maste foretaget skapa
stodjande element, det vill sdga de maste se till att de anstallda har tillrackligt med resurser
for att arbetsuppgifterna ska kunna utforas. Ledningen maste dessutom forsakra sig om att
de anstdllda har de fardigheter och kunskaper som kravs for att uppgifterna ska kunna
|6sas. (ibid)

Enligt Mabey, Salaman & Storey (1999) kommer inte ledningen att lyckas att fa hog
prestation mot mal om inte de anstallda konsekvent handlar pa ett satt som anses vara mest
troligt for att uppfylla malen. Malsattningsteorin betonar vikten av att forsakra att de
anstéllda handlar pa detta sétt nar de tar sina beslut (ibid). Bruzelius & Skarvad (1995)
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menar dock att fullstandig rationalitet aldrig helt kan uppnas. Individers beslut &r av olika
skal begransat rationella. Enligt dem galler det darfor for foretag att na sina mal trots att
foretagets anstallda agerar med begransad rationalitet.

2.4 Kommunikation

Beloningssystem ar komplicerade och staller krav pa god kommunikation. Enligt Smitt
m.fl. (2002) ar god kommunikation att lyssna, forklara och 6vertyga. Bruzelius & Skérvad
(1995) anser att kommunikation ar grunden for att astadkomma samordnade aktiviteter i ett
foretag. Vidare anser de att samordnade aktiviteter kraver gemensamma mal, vilket ar
grunden for organiserat arbete. Foretagsledarens uppgifter ar darfor att: formulera mal,
uppratthalla och stimulera kommunikation inom foretaget och att sakerstélla att foretagens
intressenter ar beredda att medverka i foretagens verksamhet. (ibid) Robbins (2001) skriver
att kommunikation tjanar fyra stora funktioner inom en grupp eller ett foretag, vilka &r
kontroll, motivation, k&nslomassiga uttryck och information. Kommunikation gynnar
motivation genom att de klargor for de anstallda vad som ska bli gjort, hur det gar fér dem
och vad som kan goras for att de ska forbéattra prestationen. (ibid)

Kommunikation beskrivs ofta som 6éverforing av information, idéer, asikter och kanslor
fran en person eller grupp till en annan. Ett meddelande som kommuniceras kan darfor vara
komplext och sammansatt av bade verbala och icke-verbala signaler. Vad man sager &r en
sak, hur man séager det en annan. Ofta rader en brist pa dverensstammelse mellan innehallet
i det verbala budskapet och icke-verbala signaler i kroppsspraket som gor det svart for
mottagaren att tolka vad som egentligen menas. Arbetsuppgifterna i foretag kan dessutom
stalla olika krav pa information. Vissa arbetsuppgifter omfattar flera aktiviteter som kraver
tat och god kommunikation mellan flera personer. Medan andra uppgifter kan krava nagot
mindre kommunikation framfor allt om det inte rader osékerhet om arbetsuppgifterna.
(Jacobsen & Thorsvik, 1998)

Vad galler kommunikation kring ett beloningssystem maste de anstallda veta vad foretaget
forvantar sig for prestation och vad for slags beloning de far. Styrelsen och
foretagsledningen maste vara tydliga med att beskriva dessa for att beléningssystemet ska
ge den avsedda effekten. ”Ett beldningssystem som inte har kommunicerats finns inte!”
(Smitt m.fl., 2002, s. 82)

2.5 Motivation

Motivation &r en drivkraft till handling i en viss riktning och definieras enligt Jacobsen &
Thorsvik (1998, s. 222) som “en inre psykologisk process hos individen som skapar en
drivkraft som far oss att handla, och som ger handlingens riktning, uppréatthaller och
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forstarker den”. Inom féretag anvands begreppet motivation framst for att forklara vad som
far de anstéllda att prestera lite extra for att foretaget ska lyckas (ibid).

Motivation kan variera fran person till person och mellan olika situationer. Graden av
motivation kan &ven variera beroende pa hur viktig motivationen ar for uppfyllelse av
foretagens mal eftersom olika arbetsuppgifter kraver olika mycket av de anstallda. (ibid)

2.4.1 Maslow’s behovsteori

Det finns ett flertal teorier om motivation som hjalper oss att forsta vilka forhallanden som
kan vara av betydelse for motivation i ett enskilt fall. Maslow’s behovsteori &r en av de
mest igenkanda teorierna om motivation och handlar om sambandet mellan manskliga
behov och motivation. Maslow delar in de méanskliga behoven i en hierarkisk pyramid,
vilken bestar av fem nivaer. Dessa ar fysiologiska behov, sékerhetsbehov, kontaktbehov,
uppskattnings- och statusbehov samt sjalvforverkligandebehov. De fysiologiska behoven ar
behov som till exempel hunger, torst och somn. Nasta niva i hierarkin ar sakerhetsbehov,
vilken innefattar bade fysisk och kanslomassig trygghet. Den tredje nivan ar kontaktbehov
som innebar behov av samhorighet till andra manniskor. Uppskattnings- och statusbehovet
innebar att fa erkdnnande fran andra och att individen vardestter sig sjalv. Hogst upp i
hierarkin dr behov av sjalvforverkligande som handlar om hur individen utnyttjar sin
formaga for att forverkliga sina méjligheter. (Jacobsen & Thorsvik, 1998)
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Figur 2. Maslow’s behovspyramid (efter Bruzelius & Skarvad, 1995, s. 248)

Samtliga manniskor har alla de fem behoven i pyramiden, men det &r bara de
otillfredsstallda behoven som &r motiverande (Bruzelius & Skarvad, 1995). Behov hogre
upp i hierarkin blir inte uppmarksammade och paverkar inte beteenden forran behov pa
lagre nivaer ar tillfredsstallda (Jacobsen & Thorsvik, 1998). Om tidigare tillfredsstallda
behov pa lagre niva blir hotade flyttar sig individen nedat i pyramiden for att pa nytt
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tillfredsstélla dessa mer grundlaggande behov. De olika behovens styrka varierar dessutom
fran individ till individ och darfor stannar de olika lange pa varje niva innan behovet ar
tillgodosett. Nar ett behov &r tillgodosett motiverar detta behov inte individen langre.
(Bruzelius & Skarvad, 1995) Det ar darfor viktigt enligt Robbins (2001) att forsta pa vilken
niva i hierarkin en individ befinner sig pa for att kunna motivera denna. Bel6ningar bor
darfor ocksa anpassas efter individens behov. Ett beloningssystem som inte erbjuder nagot
som de anstéllda uppskattar kommer troligtvis inte att fungera motiverande. (Lawler, 1990)

2.4.2 Forvantansteori

Victor Vroom’s forvantansteori dr en av de mest populdra teorier som berdr anstalldas
motivation. Forvantansteorin inriktar sig pa i vilken utstrackning den anstéllde satter vérde
pa bel6ningen och om de rader 6verensstaimmelse mellan de anstéalldas och ledningens
forvantningar pa prestation. (Jacobsen & Thorsvik, 1998) Enligt Vroom ar manniskor
rationella beslutsfattare som analyserar fordelar och nackdelar av mdjliga handlingar. Han
séger att anstallda blir motiverade och anstrdnger sig nér de tror att deras anstrangningar
kommer att leda till forbattrad prestation. De kommer dven att motiveras nar deras
prestationer kommer att bli uppskattade och belénade och nér beldningarna som erbjuds ar
vardefulla och Onskvérda. Forskning har ocksa visat att manniskor presterar battre pa
arbetet och ar mer produktiva nar de far mer specifika mal och klara standarder for
framgang och misslyckanden an nar de helt enkelt blir tillsagda att géra sitt basta. (Brehm,
Kassin & Fein, 1999)
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Figur 3. De centrala elementen i forvantansteorin (Jacobsen & Thorsvik, 1998, s. 235)

Forvéantan

Enligt Jacobsen & Thorsvik (1998) ar valens och forvantan tva delar i forvantansteorin.
Valens beskriver en persons onskan eller vardesattning av ett visst mal eller resultat.
Forvantan beskriver hur en person tror att valet av ett visst alternativ ska foljas av ett visst
resultat. Personer maste ofta vélja mellan alternativ dar resultatet &r oséakert. Valens och
forvantan antas darfor sta i ett multiplikativt forhallande till varandra. Detta innebar att om
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valens eller forvantan ar noll sa kommer dven resultatet att bli noll, det vill séga en person
ar inte motiverad att prestera nagot for att uppna malet. (ibid)

Utbver valens och forvantan ar begreppet instrumentalitet en viktig del av teorin.
Instrumentalitet innebér hur ett visst resultat kommer att leda till en énskad beléning. Om
ledningen till exempel vill forbattra de anstalldas prestationer genom beldningssystem
maste de koppla resultat med positiv valens till htga prestationer och vara sakra pa att de
anstéllda uppfattar sambandet. Laga prestationer maste pa motsvarande satt kopplas till
konsekvenser som har noll eller negativ valens. (ibid)

Forvantansteorin tar dven upp yttre forhallanden for att forklara att det inte alltid finns ett
samband mellan hur mycket man &r beredd att prestera for att uppna ett resultat och de
resultat man faktiskt uppnar. Modellen visar att individens insats inte direkt avgor de
uppnadda resultaten. Formaga, resurser och rollforstaelse, det vill sédga de yttre
forhallandena, har dven betydelse. Manga ar motiverade att prestera nagot extra, men de ar
inte alla som har forutsattningar for att uppna resultatet. (ibid)

Beloning kan aterkopplas till forvantan och tillfredsstallelse till valens. Genom att gora
detta tar man reda pa om resultaten gav den forvantade beléningen och om beléningen
ledde till den tillfredsstéllelse som forvantades av insatsen. De kunskaper man far om
beldningar kommer dven i framtiden paverka de forvantningar man har om att en insats ska
leda till en beloning. (ibid)

2.6 Beldningssystem

Det grundlédggande syftet med beldningar ar enligt Svensson (2001) forst och framst att
styra de anstélldas beteenden mot foretagets strategi och mal. Féretagets strategi och mal
forandras och uppdateras dock standigt, darfor ar det dven viktigt att beléningssystemet
foljer utvecklingen (Paul & Alm, 1991).

Beloningar kan ha olika innebord for olika personer. Vissa anser att 16n ar en bel6ning,
medan andra inte raknar med detta. (Svensson, 2001) Enligt Lindblom (1996) ténker de
flesta nog beléningar som pengar i form av 16n och 16netillagg av olika slag, men han anser
att beloning ar mycket mer utdver detta. Enligt Paul & Alm (1991) &r déremot beldning
nagot som ges utdver normal ersattning och normal prestation. De anser att 16n och
beloning bor vara atskilda fran varandra. Beloningar ska delas ut nar nagon anstalld har
gjort nagonting extra och det skall da ocksa klart framga att de blir belénade och varfor de
blir det. (ibid)

Enligt Lindblom (1996) blir det man beltnar gjort och enligt Smitt m.fl. (2002) kommer ett

val utformat och forankrat beléningssystem i allt hogre grad vara nyckeln till framgang.
Beltningssystem skapar duktiga och engagerade anstallda, vilket &r avgérande for att klara
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den harda konkurrensen. Detta galler inte bara de anstillda som redan finns i foretaget.
Beloningssystem forbattrar dven rekrytering av nya duktiga och engagerade anstéllda.
(ibid)

2.6.1 Olika former av bel6éningar

Beloningar kan ha olika karaktéarer. De kan vara kollektiva eller individuella, materiella
eller immateriella, kort- eller langsiktiga enligt Svensson (2001). Vidare anser han att
oavsett om det &r medvetet eller inte har alla arbetsplatser beldningssystem. Befordringar,
okade ansvarsomraden eller en klapp pa axeln kan vara exempel pa bel6ningar enligt
Svensson. Enligt Bruzelius & Skarvad (1995) &r det inte bara pengar som kan vara
incitament for en anstélld. Pengar har givetvis sina fordelar eftersom de ger frihet,
oberoende och status havdar forfattarna. De anser &ven att immateriella beléningar sasom
befordran, utvidgade arbetsuppgifter, storre sjalvstandighet, utbildning etc. kan vara
motiverande.

Jacobsen & Thorsvik (1998) skriver att det ar andamalsenligt att skilja mellan reella och
symboliska beloningar. Reella beléningar ar sadana som latt gar att vardera i pengar.
Exempel pa denna typ av bel6ning kan vara fritid, fri bil eller tidningar och enligt Jacobsen
& Thorsvik har alla foretag nagon form av reell beloning. Enligt Bragg (2000) ar reella
beloningar viktiga, men han anser att pengar endast &r en kortsiktig motivationsfaktor och
att de snabbt tappar sin effektivitet. Symboliska beloningar ar daremot till exempel nér
chefen ger berom for val utfort arbete eller nar ndgon uppméarksammas sarskilt vid ett
festligt tillfalle for en framstaende prestation (Jacobsen & Thorsvik, 1998). Enligt Brehm,
Kassin & Fein (1999) som &ven gor denna indelning kan symboliska bel6ningar vara
kontorsstorlek, lokalisering, moébler etc. och enligt Jacobsen & Thorsvik (1998) har
symboliska bel6ningar inget ekonomiskt varde eller sa ar vardet obetydligt.

Svensson & Wilhelmson (1988) delar in bel6ningar i ekonomiska och sociala. De anser att
ett foretag inte bara kan anvanda sig utav ekonomiska beloningar utan dven sociala
beldningar ar viktiga for de anstéllda. Ekonomiska beldningar ar forknippade med pengar.
Sociala bel6ningar kan daremot vara bade materiella och immateriella. Exempel pa sociala
beloningar som ar materiella kan vara personalfester, studiebesok och utbildning. Exempel
pa sociala bel6ningar som ar immateriella kan vara okat inflytande Gver den egna
arbetssituationen, det vill saga frihet och ansvar, visad tilltro och uppmuntran, positiv och
negativ kritik samt att den som gjort jobbet far &ran av resultatet. Skillnaden mellan dessa
tva typer av sociala beloningar ar att de materiella beléningarna ar forknippade med en
kostnad. (ibid)

Det finns dven inre och yttre beloningar enligt Mabey, Salaman & Storey (1999). For en

anstalld kan en beléning som till exempel skapar en positiv kansla av att astadkomma ett
prestationsmal vara nog. Denna typ av beloningar som de anstéllda ger sig sjalva kallas for
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inre beloningar. Yttre beloningar &r daremot sadana som foretaget ger till de anstéllda.
Exempel pa yttre beléningar kan vara kontantbonus eller betald ledighet. (ibid)

2.6.2 BelOningssystems utformning

Enligt Smitt m.fl. (2002) ar det viktigt att utforma ratt beléningssystem dar malen
individuellt och kollektivt utarbetats for varje foretags unika situation och dar malen och
medlen pa ett tydligt satt forstas och uppskattas av de som berérs. Enligt Stredwick (2000)
ar det forsta steget vid utformningen av ett beléningssystem att skapa en beléningsstrategi.
Beloningsstrategin bor bli erhallen fran och bidra till foretagets 6vergripande strategi anser
forfattaren och den maste dessutom basera pa foretagets varderingar och tilltro. Lawler
(1990) delar samma asikt och betonar betydelsen av att dela upp beléningsstrategin i mal.
Olika delmal kan vara att skapa beteenden som &r motiverande, attrahera och behélla
anstallda och att skapa en struktur som foretaget vill verka i. Om man inte stéller upp
delmal ar det omgjligt att utforma ett beldningssystem som okar foretagets varde anser
Lawler.

Nar ett beloningssystem infors ar en viktig fraga vilka som ska omfattas av det. Ju farre det
ar som berors, desto storre krav stalls pa budskapet fran styrelse och ledning. Om det
endast & en mindre krets som berdrs av ett nytt beléningssystem &r informationen rérande
systemet oftast mycket begransad utanfor den kretsen. | 1angden ar det béttre att foretaget
tydligt klargoér motiven for systemet &ven for dem som inte berdrs utav det. Om man inte
informera alla finns risken att de dvriga anstéllda ifragasatter systemet. Det ar da viktigt att
ledningen tar ifragasattandet pa allvar och forklara vilka prestationer som kommer att
beldnas och varfor vissa anstéllda ber6rs av systemet medan andra inte gor det. Att vara rak
och tydlig, &ven om beslutet inte forst kommer att valkomnas av alla, I6nar sig i langden.
(Smitt m.fl., 2002)

Vidare behdver foretaget identifiera och méta prestationer for att motivera de anstéllda. Det
spelar dock ingen roll hur v&l foretaget har identifierat eller matt prestationerna om inte
beléningssystemet erbjuder nagot av véarde. Méanniskor skiljer sig avsevart med hanseende
till vad som é&r vardefullt for dem. Alla varderar beloningar olika bland annat utifran deras
bakgrund och deras nuvarande situation. (Lawler, 1990)

Foretag maste aven vid utformningen tanka pa att inte vanta for lange med att dela ut
beldningen efter att den onskade prestationen ar utford. En individ maste ha fortroende for
att en beléning kommer nar den har blivit utlovad. Langa forseningar mellan beteenden och
beléningar kan leda till att de anstéllda inte forstar att prestation och beloning hor ihop.
(ibid)

Beloningssystem har dven inverkan pa foretagets struktur, vilket foretag bor tanka pa nar de
infor beloningar. De paverkar strukturen om individer i olika delar av foretaget behandlas
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olika vad galler beloningar. De féretag som behandlar individer eller grupper olika tenderar
att differentiera foretaget och kan orsaka att individer och grupper beter sig olika.
Bel6ningssystem som daremot técker alla i foretaget och behandlar alla ménniskor lika
stodjer foretaget fullstandigt. (ibid)

Ett val utformat beléningssystem som skickar tydliga signaler om vad som kommer att
belonas har dessutom stark paverkan pa foretagets kultur. Avsikten &ar att skapa ett
gemensamt mal for foretagets utveckling och framgang pa marknaden. De anstallda far
genom malet ett uttalat intresse att identifiera sig med och tanka pa vad som é&r bra for
foretaget. Det ar dock inte bara foretagets énskemal om de anstalldas prestationer som
paverkar kulturen utan i lika hog grad utfallet. (Smitt m.fl., 2002) Om bel6ningen star i
rimlig proportion till den enskildes prestationer blir foretagskulturen battre havdar Smitt
m.fl. De sager daremot att ett system som uppfattas som felaktigt eller oréttvist motverkar
sitt syfte.

Enligt Thompson & Strickland k&nnetecknas ett vél utformat bel6ningssystem av ett flertal
faktorer. Beloningarna maste utgora en vasentlig del av de anstalldas totala ersattning,
eftersom en for liten beloningsandel inte ger samma incitament. Vidare anser de att
beléningssystemet bor galla alla, fran hogsta chefen till alla anstéallda. Beléningarna maste
aven vara kopplade till strategiskt viktiga prestationsmal och beléningssystemet maste vara
genomtankt och realistiskt. Ett for svart eller for enkelt prestationsmal ger inget extra
incitament till gott arbete menar Thompson & Strickland. Den som blir belénad maste dven
kunna paverka resultatet. Det ar meningslost att ha ett beloningssystem dar den anstallde
beldnas for vad nagon annan gjort eller inte gjort. (Bruzelius & Skarvad, 1995)

Forhallandena i omvérlden satter dessutom upp forhallandevis klara granser for vilka
motivationsmetoder ett foretag kan anvénda vid utformning av beldningssystem. Flera olika
studier har visat att beléningssystem ar starkt knutna till normer i samhéllet om vad som &r
en riktig och rattvis beléning for en prestation. Dessutom ar foretag ofta bundna av avtal
som sétter granser for den personalpolitiska handlingsfriheten, vilka ar bestdmda utanfor
foretaget av parter pa arbetsmarknaden. (Jacobsen & Thorsvik, 1998) Smitt m.fl. (2002)
delar denna uppfattning och skriver att ett féretag som inte &r beredd att dela med sig av sin
framgang eller dar bel6ningssystemet uppfattas som felaktigt eller orattvist blir en
belastning i relationen med omvérlden.

2.6.3 Vem och vad beltnas?

Enligt Jacobsen & Thorsvik (1998) finns det tre olika satt hur ett beloningssystem kan
laggas upp. Dessa tre satt att beléna pa ar individuella beléningar, gruppbeléningar och
systembeltningar. Individuella beloningar tilldelas enskilda individer i féretaget med
hansyn till deras individuella prestationer. Utfér den anstallde ett bra arbete kan den
individen till exempel fa en battre befattning eller ett finare arbetsrum. Forfattarna namner
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att andamalet med individuella beldningar ar att ge den anstallde incitament for att prestera
nagot extra. Gruppbeloningar tilldelas en grupp anstdllda med hansyn till deras
gemensamma prestation, det vill sdga flera personer mottar en beldning for det kollektiva
beteende de har visat. Andamalet med gruppbeloningar ar att ge incitament till samarbete.
Systembeloningar tilldelas alla anstallda i foretaget. Detta kan till exempel vara att alla far
speciella pensionsldsningar eller att alla far mojlighet att kopa aktier i foretaget. (ibid)

Det kan aven uppsta problem med de tre namnda bel6ningsformerna. Har foretaget en stark
fokus pa individuella beléningar kan detta leda till konkurrens mellan individer. Detta kan
sarskilt uppsta om bara vissa av foretagets anstallda kommer att fa beloningar. Konkurrens
kan vara nagot positivt, men kan aven ske pa bekostnad av samarbetet. Det finns inte nagra
incitament till samarbete sa lange det ar den enskilde som far bel6ningar. En nackdel med
gruppbeloningar ar att de kan ta bort incitamenten till béttre prestation fran individen.
Denna form av beldning okar troligtvis konkurrensen mellan olika grupper och avdelningar
inom foretaget, men leder till okat samarbete mellan de anstdllda inom gruppen.
Systembel6ningar forbattrar samarbetet i foretaget eftersom de visar att alla ar en del av
helheten, men systembel6ningar fungerar endast motiverande pa individer och grupper till
en viss grans. (ibid)

Enligt Svensson & Wilhelmson (1988) &r en viktig fraga vid utvecklingen av ett
beldningssystem vad som ska belonas. Foretaget maste i forst hand beléna de handlingar
som stammer Gverens med foretagets overgripande mal. Aven Lindblom (1996) havdar att
det ar viktigt att mata och belona sadant som &r relevant for foretaget. Om féretaget mater
och belonar sadant som uppfattas som vasentligt och riktigt leder det till att de anstallda
riktar sin uppmérksamhet pa det istallet for at petitesser och detaljbevakning av egna
formaner och revir. (ibid)

En beloning kan delas ut pa grund av en viss typ av onskvart beteende. Foretag kan belona
anstallda efter hur de fogar sig efter strukturen, det vill sdga en beteendebel6ning. Vid
beteendebeloning ar det bland annat férhallanden som punktlighet, ordentlighet och
regelefterlevnad som blir belénade. En annan beldningstyp ar att beléna resultatet av det
som blir utfort, det vill sdga vad den enskilde individen uppnar. Rena beteende- eller
resultatbeloningar har pa senare tid bidragit till ett blandat system. Skélet till denna
utveckling ar att den rena beteendebel6ning begransar motivationen for att prestera nagot
extra, medan en ren resultatbeloning kan verka orattvis eftersom den enskilde inte alltid har
full kontroll 6ver vad han eller hon kan uppna. (Jacobsen & Thorsvik, 1998)

2.6.4 Ledningens roll i beléningssystem

Ledningen har en viktig roll vad galler foretagets bel6ningssystem. Ledningen maste ta
hansyn till hela foretagets behov och dven identifiera hur olika beléningsstrategier kan
hjalpa till att styra och férdndra de anstalldas beteenden och motivera dem att forbattra sina
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prestationer. (Stredwick, 2000) For att gora detta kravs dven att ledningen péaverkar de
anstélldas uppfattning angaende ledningens sétt att beléna dem for deras beteende och
prestation (Bragg, 2000).

Enligt en undersdkning av Bob Nelson dnskar sig de anstéllda forst och framst beldning i
form av verbal uppskattning eller berém fran chefen. Pa andra plats ar skriven uppskattning
eller berom fran chefen. Uppskattning ar betydelsefullt, men dven pengar &r viktigt. Pengar
leder till att de anstdllda gor sitt arbete, men sporrar sdllan ménniskor att géra bra
prestationer under en langre tid. (Bragg, 2000) Foretag kan da anvanda sig utav beldningar
som motiverar de anstéllda att prestera bra, men ndr beldningen inte langre finns ar det ofta
svart att bibehalla beteendet som var drivet av beléningen (Kerfoot, 2002).

P4 manga satt hanger arbetsmotivation, arbetsresultat och chefskap ihop. Bade
arbetsmotivation och foérutsattningen att trivas med livet i Ovrigt fOorutsatter att man &r
behovd, uppskattad och efterfragad. Utdver familjen och andra narstaende finns det ingen
som paverkar den anstélldes valbefinnande och trivsel sasom chefen gor. Ingen annan an
chefen kan béattre bedéma och tala om hur den anstallde lyckas i arbetet och vad han
astadkommer. Chefens roll blir lattare, tacksammare och mer stimulerande om de anstallda
har battre arbetsmotivation. Detta bor i sin tur ge béttre resultat. Att hota och skr&mma sina
anstallda till hdéga prestationer kan &ven ge ett battre resultat, men har eventuellt en
kortvarigare effekt och foljden blir att arbetsklimatet férsdmras. (Lindblom, 1996)

Formagan hos styrelsen och ledningen att utforma ett effektivt beloningssystem, dar
prestationer kopplas till foretagets mal, & avgérande. Om de anstalldas beteende och
engagemang inte paverkas ar beléningssystemet misslyckat. (Smitt m.fl., 2002)

2.7 Teoriernas sammankoppling

Ett effektivt satt for foretag att styra sina anstéallda mot foretagets strategi och mal ar genom
beldningssystem. Ett beloningssystem innebar att de anstallda far ndgot av vérde for dem
om de presterar pa ett visst satt. For att de anstéllda ska prestera pa det sétt foretaget 6nskar
maste ledningen ha en god kommunikation med medarbetarna om vad som géller. Om de
anstallda inte kanner till vilka prestationer som verkligen belénas kommer de inte att
prestera utéver vad de normalt goér. Nér de anstéllda ar medvetna om beléningen och anser
att den ar utav varde kommer de att motiveras. Strategi och mal som &r kopplat till
beldningssystemet kommer darfor att uppfyllas nér de anstéllda &r motiverade.

Denna sammankoppling av teorierna ekonomistyrning, strategi, mal, kommunikation,

motivation och beléningssystem kommer att ligga till grund for det fortsatta arbetet. Utifran
detta kommer vi sedan dven kunna dra slutsatser som besvarar uppsatsens syfte.
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3 Metod

| detta kapitel kommer vi forst och framst att redogdra for hur vi valt forsknings- och
undersokningsansatser. Darefter foljer en diskussion av vart tillvagagangssatt dar vi tar
upp de metoder vi anvant oss av vid litteratursdkning och datainsamling. Slutligen kommer
en beskrivning av de metodproblem vi stott pa.

3.1 Forskningsansats

Vi har i denna undersokning utgatt ifran befintlig teori inom detta amnesomrade for att
darefter se om den stdimmer Overens med empirin. Enligt Holme & Solvang (1997) beskrivs
detta som en deduktiv ansats.

De intervjuer vi utforde skedde via telefonsamtal for att g in pa djupet i foretagens
beldningssystem. Anledning till detta val var att de personer inom foretagen som besatt den
storsta kunskapen inom amnet beléningssystem befann sig pa olika orter i Sverige. Enligt
Denscombe (2000) gar man miste om den visuella kontakten ansikte mot ansikte vid
telefonintervjuer, men det personliga inslaget finns kvar liksom tvavagskommunikationen
mellan forskaren och respondenten. Alvesson & Skoldberg (1994) anser att
telefonintervjuer innebar en mer kvalitativ metod an till exempel 6ppna fragor vid en enkat,
vilket dven vi anser. Motsvarigheten till kvalitativ metod &r kvantitativ metod. Kvantitativ
metod innebér att den information som samlas in omvandlas till kvantitativ data, det vill
saga till siffror. (Denscombe, 2000) | vart fall gick detta inte att genomféra och darfor har
vi anvant oss av en kvalitativ metod. Den kvalitativa metoden tillat &ven mangfald ifraga
om vara tolkningsmojligheter och vart syfte med den empiriska undersokningen framtradde
béattre. Den kvalitativa informationen visar dessutom totalsituationen och moéjliggor en 6kad
forstaelse for sociala processer och sammanhang (Holme & Solvang, 1997).

Vi har i vara intervjuer endast utgatt ifran den enskilde individens varderingar, vilket
Holme & Solvang (1997) kallar for ett aktorssynsatt. Det bor darfor beaktas att den
information vi fatt fram vid intervjuerna inskranks av en subjektiv niva. Den tar inte
tillrdcklig hansyn till de yttre faktorerna eller betydelsen av de strukturer och processer de
intervjuade individerna ar infogade i. (ibid)

3.2 Undersokningsansats

Var undersokning bygger pa en fallstudie i tva foretag. Anledningen till att vi valde att gora
en fallstudie var darfor vi ansag att det var det lampligaste sattet att fa svar pa vara
forskningsfragor. | en fallstudie fokuserar man sig dven pa enskilda enheter istéllet for ett
brett spektrum héavdar Denscombe (2000), vilket var enhetligt med vart syfte. Enligt
Merriam (1994) innebar en fallstudie dessutom en detaljrik och mangsidig beskrivning av
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ett antal faktorer i foretaget. Det som dock bor beaktas ar att fallstudier kan dverforenkla
eller dverdriva faktorer i en situation. Det gor att felaktiga slutsatser kan dras av hur det
egentligen é&r. (ibid)

Vi valde att studera tva foretag inom samma bransch eftersom vi da hade moéjligheten att
jamfora dessa och upptacka likheter och olikheter. Vi forsakrade oss da aven fran
eventuella bortfall av enstaka fragor som hade kunnat uppstd om vi endast hade valt ett
foretag. Vi ansdg att fler foretag dessutom skulle ha inneburit allt for tidskravande
information att behandla under den tid som stod till vart forfogande.

3.3 Tillvagagangssatt

I kursen ekonomistyrning C hade vi forelasningar om olika styrmedel och déaribland
beldningssystem. Vi fann bel6ningssystem som ett intressant omrade bland annat eftersom
det i dagslaget &r ett hett debatterat amne i media och valde darfor att skriva var uppsats om
detta styrmedel.

Vi inledde vart arbete med en litteratursokning for att 6ka vara kunskaper inom amnet
beloningssystem. Detta skedde med hjalp av sokmotorer pa Luled Tekniska Universitets
bibliotek, dar vi fann bade baocker och vetenskapliga artiklar. Vi har sedan anvant dessa for
att koppla vara empiriska undersokningar till teorin. Sokmotorerna var Ebscohost, Emerald,
Lucia, Libris, Artikelsok och Affarsdata. De sokord vi anvande oss av var: bel6ning,
beldningssystem, motivation, incitament, bonussystem samt de engelska motsvarigheterna.

Efter vi last in oss i de olika teorierna utformade vi var intervjuguide. Vi inledde var
intervjuguide med var definition av beloningar for att respondenterna skulle bli medvetna
om vad vi avsag med bel6ningar. Darefter utformade vi nagra allmanna fragestéllningar for
att fa en inblick i foretagens verksamhet. De resterande fragorna kopplade vi till vart syfte
med stod utav informationen i teorierna.

For att sedan fa vagledning med att valja lampliga foretag var vi i kontakt med Per-Erik
Selberg pa ALMI Foretagspartner Norrbotten AB som har goda kunskaper om féretag pa
den lokala marknaden. Det enda foretaget han och hans kollegor kunde rekommendera 0ss
om som hade ett vélutvecklat beldningssystem var TeliaSonera, dar de tyckte att vi skulle
ta kontakt med Sven-Erik Ornberg. Han i sin tur hinvisade oss till Per Spendrup i Falun
som &r ansvarig for l16nebildning i TeliaSonera Sverige. Per Spendrup tackade ja till att
delta i var undersokning och vi skickade darefter via mail var intervjuguide till honom sa
att han kunde satta sig in i fragorna innan sjélva intervjun. Intervjun skedde den 12 maj
2003 och den dokumenterades med hjalp av bade anteckningar och ljudinspelning for att
inte ga miste om vasentlig information. Sammanstéllningen utav intervjun skickade vi
sedan till Per Spendrup for att forsdkra oss om att vi uppfattat allt korrekt. Per Spendrup
gjorde vissa korrigeringar som han returnerade till oss, vilka vi tog hansyn till.
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Den framsta anledningen till att vi sedan valde foretaget Tele2 var att de och TeliaSonera
verkar inom samma bransch. Vi fann det darfor &ven mer intressant att kunna jamfora
foretagen och finna likheter och olikheter. P& Tele2 i Sverige tog vi kontakt med foretagets
personaldirektor Lars-Erik Svegander i Stockholm. Lars-Erik Svegander informerade oss
innan intervjun att deras beldningssystem inte var i sa stor omfattning, vilket vi ansag var
bra eftersom vi tror att manga foretag pa den svenska marknaden inte har sa valutvecklade
beloningssystem. Lars-Erik Svegander liksom Per Spendrup fick ta del av intervjuguiden
innan sjalva intervjun. Denna intervju genomfordes den 20 maj 2003 och telefonintervjun
dokumenterades pa samma satt som den foregdende intervjun. Sammanstéllningen av
resultatet skickades sedan tillbaka till respondenten for att kontrolleras. Lars-Erik
Svegander laste igenom denna och korrigerade vissa missuppfattningar.

3.4 Metodproblem

Ett problem vi stétte pa vid var undersokning var att hitta foretag med valutvecklade
beldningssystem. Vi var i kontakt med ett flertal personer som var insatta i den lokala
marknaden for att hitta lampliga foretag pa orten, men de hade svart for att hjalpa oss. Till
slut fick vi dock ett tips av ALMI Foretagspartner Norrbotten AB som vi anvande 0ss utav.
Ett annat problem var att alla personerna vi var i kontakt med hade olika uppfattningar om
vad beloningssystem var. Nagra ansag bland annat att 16n var en bel6ning, vissa kallade
beldningssystem for bonussystem och vissa skilde mellan formaner och bel6ningar. Darfor
fick vi noggrant definiera vad vi menade med begreppet bel6ning.

| var intervjuguide anvande vi oss utav oppna fragor for att i sa liten utstrackning som
mojligt paverka utfallen. Under intervjutillfallena gav vi heller inga exempel pa vanligt
forekommande bel6ningar for att minska mgjligheten att styra respondenterna, vilket kan
anses forbattra validiteten i var undersokning. Enligt Lekvall & Wahlbin (2001) innebéar
validitet att det som avses att matas verkligen ar det som méts. Reliabilitet anser de daremot
ar att fa samma svar vid upprepade forfragningar och enligt Lundahl & Skéarvad (1999) ar
reliabilitet en forutsattning for validitet.

Nagot som kan anses Oka reliabiliteten ar att vi lat respondenterna sjalva bestamma tid for
intervjuerna for att de skulle ha gott om tid och inte kanna sig pressade fran hektiska
tidsscheman. Vi mailade dven intervjuguiden nagra dagar innan till de berorda for att de
skulle ha god tid pa sig att lasa igenom fragorna samt upptacka eventuella fragetecken
innan intervjun. Detta kan leda till att validiteten i var undersokning okar liksom att
respondenterna vi pratade med var val insatta i foretagens bel6ningssystem. Enligt
Denscombe (2000) Okar dven validiteten nér telefonintervjuer anvéands eftersom
direktkontakt under intervjun innebér att data kan kontrolleras betr&ffande riktighet och
relevans under tiden som de samlas in.
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4 Tva foretags beloningssystem

| detta kapitel kommer vi att redovisa de resultat vi fatt fram vid vara undersokningar. De
tva foretagen vi har undersokt kommer att presenteras var for sig, dar vi borjar med en
kort beskrivning av deras verksamheter. Vidare kommer vi att beskriva foretagens
beldningssystem.

4.1 TeliaSonera

Televerket, vilket var det tidigare foretagsnamnet, grundades redan 1843 och var da ett
statligt verk. 1993 bytte davarande Televerket namn till Telia och gick fran att vara ett
statligt bolag till att bli ett statligt agt aktiebolag. Ar 2000 introducerades Telia p& borsen.
Det nuvarande namnet TeliaSonera uppkom genom att det svenska bolaget Telia gick ihop
med det finska bolaget Sonera. Detta skedde den 9 december 2002. TeliaSonera anvénder
sig dock fortfarande av varumarket Telia mot sina kunder i Sverige. Hela koncernen har i
dag totalt 29 000 anstéllda i Sverige, Finland, Norge, Danmark och Baltikum. TeliaSonera
Sverige har daremot 12 400 anstéllda.

Foretaget erbjuder ett fullt sortiment av telekomtjanster och &r marknadsledande inom fast
och mobil telefoni samt Internettjanster. Foretagets strategi &r att pa basta mojliga satt
betjdna kunderna och att skapa varde for aktiedgarna genom starkare resultat och
kassafloden. TeliaSonera ska framst inrikta sig pa att vidareutveckla verksamheten pa sin
hemmamarknad, vilken ar Norden och Baltikum. Foretaget ska aven strava efter att na
tillvaxt utanfér hemmamarknaden. De ska paskynda omstéallningen fran ett teknikorienterat
till ett kundorienterat forhallningssatt och darigenom forbattra formagan att skapa tillvéxt i
sina karnverksamheter. For att uppna sin strategi ska TeliaSonera Oka resultat och
kassaflode genom att forverkliga synergier, gora effektivitetsforbattringar, avyttra
tillgangar utanfor karnverksamheten samt skapa Okad lénsamhet i olénsamma
verksamheter. Organisationen i TeliaSonera Sverige ar uppbyggd pa féljande sétt:
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Figur 5. TeliaSoneras organisationsstruktur (http://teliasonera.se)

4.1.1 TeliaSoneras beléningssystem

TeliaSonera anvander namnet bonussystem for deras beldningssystem. Beloningssystemet
galler samtliga anstallda och &r indelat pa tre olika nivaer: chefer, séljare och medarbetare.
Beloningssystemet har funnits sedan 1970-talet och infordes for att fa ett ytterligare
styrmedel samt for att skapa incitament for de anstallda att motiveras. Beloningssystemet
har dock standigt forandrats och enligt Per Spendrup beror detta bland annat pa att systemet
foljer modet. TeliaSoneras beloningssystem (bonussystem) har en livscykel pa 2 till 5 ar.
Darefter behovs en fornyelse for att systemet ska uppmarksammas och fa effekt. Vad galler
bonussystemet byter man dven matkriterier i takt med att mal foérandras och olika saker
behodver uppmarksammas. | dagsléget &r det till exempel en trend att individanpassa
beldningar sa mycket som majligt. Trender angdende bel6ningssystem uppkommer oftast i
USA och sedan sprider de sig till Europa for att till slut komma till Sverige enligt Per
Spendrup.

Det 6vergripande syftet med TeliaSoneras beloningssystem &r att fOrbattra foretagets
Ionsamhet och systemet &ar klart kopplat till foretagets strategi och mal. TeliaSonera
utformar malen olika beroende pa var de satts, men de Gvergripande malen for koncernen
skapas av styrelsen och koncernledningen. Dessa mal bryts sedan ned till lagre
organisatoriska enheter, &nda ned till lagsta grupp eller individ. Det ar upp till den som
satter malen att anpassa dem till de anstéllda, det vill sédga att de &r realistiska och att de
anstallda har tillrackliga resurser och befogenheter. Per Spendrup sdger dock att det
forekommer att personal upplever att malen inte ar realistiska. Nar detta sker beror det
oftast pa att det har brustit i kommunikationen mellan ledare och medarbetare.
TeliaSoneras beloningssystem baserar pa 80% ekonomiska mal, varav 40% ar pa
koncernnivd och 40% pa Sverigenivd. De aterstaende 20% &r nedbrutna mal pa
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verksamheten, det vill saga lokala mal. | nulaget r foretagets beloningssystem fokuserat pa
de Overgripande malen.

De typer av beléningar TeliaSonera anvander sig av ar bonus och engangsbeléningar.
Bonusarna kanner de anstallda till i forvag och de har goda mojligheter att paverka deras
utfall. Engangsbeloningarna kanner de anstéllda daremot inte till i forvag och de kommer
mer som en glad dverraskning. Engangsbeléningar bestar oftast inte utav kontanter, utan de
kan till exempel vara biocheckar eller restaurangkuponger. TeliaSonera har &dven
individuella beldningar som de delar ut till saljarna genom provision, medan de andra
medarbetarnas beloningar i de flesta fall ar kollektiva. Anledningen till att de har kollektiva
beloningar &r att de fackliga organisationerna (SIFO, SEKO, CF) de har kollektivavtal med
har installningen att beldningar inte ska vara individuella. TeliaSonera anser dock att
beléningarna bor vara situationsanpassade och oOnskar darfor att gora de 11 000
medarbetarnas beloningar mer individuella. Per Spendrup papekar daremot att det &r bra
med en mix av kollektiva och individuella beloningar. Det kan till exempel vara bra i en
séljande kundtjanst for att beframja samarbete, men &ven sporra till individuella resultat.
TeliaSoneras bonussystem ar i ar till sin natur kollektivt eftersom de 80% ekonomiska
malen liknar mer ett vinstdelningssystem &n ett traditionellt bonussystem.

TeliaSonera har dock en mangd olika formaner, vilka de inte betraktar som en del utav
beldningssystemet. En beldning anser de ar nagot man far efter ett val utfort arbete, medan
formaner ar nagot som alla har. Exempel pa formaner ar hem PC till de anstéllda for att de
ska Oka sina kunskaper om de datorer de dagligen arbetar med. Ett annat exempel &r
friskvard som bestar av ett belopp pa 1 500 till 2 000 kronor per ar och kan till exempel ga
till traningskort. Fria lakemedel som &r receptbelagda, subventionerad lunch, rabatt i Telias
butiker, fri abonnemangsavgift pa fast telefoni och formanligare foraldraledighet ar andra
exempel. Per Spendrup havdar att dessa formaner har blivit allt mer allmanna pa
marknaden och skapar darfor nastan ett krav pa att foretagen maste ha dessa. For de hogre
cheferna har de tre olika formaner som de kan vélja bland: hemtjanst, en summa pengar
eller fri bil som TeliaSonera dger men som dven far anvandas privat. Totalt har 300 chefer
mojlighet till detta formansval och utav dessa har de flesta valt fri bil medan endast tre till
fyra har valt hemservice. Férmansval av detta slag véaxte fram under IT-perioden, men Per
Spendrup anser att dessa hdller pa att forsvinna. TeliaSonera anordnar aven olika
evenemang och aktiviteter for de anstéllda som de inte anser ar beldningar.

Det ar den narmaste chefen som delar ut beléningar, men enligt nadgot som foretaget kallar
for farfarsprincipen maste chefen som delar ut beloningen stamma av med en hogre chef.
Detta gors for att den hogre chefen ska fa kontroll 6ver beléningarna sa att de inte delas ut
hur som helst, utan att det &r prestationer som stammer 6verens med foretagets mal som
belonas. Den narmaste chefen ska dven forsoka lagga bel6ningarna sa néra prestationerna
som mojligt for att minska risken att de anstallda inte kommer ihdg varfor de delgavs en
viss beloning. Detta ar dock ibland svart for cheferna att uppna da TeliaSonera till exempel
ibland har affarer dar ett eventuellt avslut ligger flera ar in i framtiden. Ekonomiska
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kriterier mats dessutom oftast arsvis och foretaget forhindras darfor att pd ndgot satt
kommunicera ett resultat fore det att bokslutet offentliggors.

Vilka som omfattas av TeliaSoneras beldningssystem styrs av vilken verksamhet det ar
fragan om. Per Spendrup sager till exempel att det ar naturligt att séljare har ett eget
system. En tanke med foretagets system &r ocksa att andelen rorlig 16n &r stérre for de
individer eller grupper som har storst paverkan pa ett resultat. Detta behdver inte betyda att
de har en hogre total 16n. Foretaget har ett system dar de ser pa helheten (total erséttning”
= fast 16n + STI (short term incentives) + LTI (long term incentives) + dvriga formaner).

TeliaSonera grundar sina beléningar pa en mangd olika faktorer bland annat pa hur stora
vinster foretaget gor, konjunkturen, forandringar i skattesystemet, trender, kollektivavtal
och om det ar latt eller svart att rekrytera medarbetare. Dessa faktorer paverkar aven hur
bel6ningssystemet har forandrats dver tiden. | dagsldget har TeliaSonera anstallningsstopp
och enligt Per Spendrup &r "de ej i behov av nagra flashiga beloningssystem for att kunna
rekrytera”. Varje ar foljer de aven upp huruvida bel6ningssystemet fungerar genom
malsamtal som ar bade kollektiva och individuella.

TeliaSonera anser att det ar svart att avgéra om beléningarna verkligen motiverar de
anstallda eftersom det aldrig har verifierats, men de antar att de &r motiverande. Per
Spendrup havdar aven att motivationen fran olika beloningar varar olika lange och han
anser att det ar fa anstallda som kommer ihdg de fem senaste I6nehdjningarna, daremot
kommer alla ihdg om de fatt en engangsbel6ning och varfor. Vidare menar Per Spendrup att
deras beldningssystem &r avsett att styra fram 6nskvarda beteenden hos de anstéllda som ett
komplement till den fasta 16nen. Han papekar aven att det ar svart att styra fram speciella
beteenden nér beléningarna oftast ar kollektiva. Men genom att koppla bel6ningssystemet
till mal kan TeliaSonera styra fram 6nskvarda prestationer som leder till att malen trots allt
oftast uppfylls. Foretaget gor inte nagra undersokningar for att ta reda pa om
beldéningssystemet leder till 6kad motivation, onskvarda beteenden eller forbattrade
prestationer mot foretagets mal och strategi. De tror dock sjalvklart att systemet fungerar
for annars skulle de inte anvanda det. TeliaSonera styrker detta genom att de kontinuerligt
for en dialog mellan medarbetare och chefer och cheferna informerar i sin tur till Human
Resource konsulterna. Foretaget tror dven att beloningssystemet leder till att de lockar och
behaller medarbetare, men detta paverkas aven av andra faktorer som till exempel trivsel pa
arbetsplatsen och majligheter att paverkas och utvecklas.

TeliaSonera informerar sina anstallda om beldningssystemet bland annat via webben och
genom en dialog mellan medarbetarna och chefer. Via webben delges &ven ibland
resultaten. De har inget speciellt uppfoljningssystem for att ta reda pa om de anstallda ar
tillrackligt informerade om bel6ningssystemet, men information och asikter angaende
systemet kommer upp pa personalmoten.
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| framtiden vill TeliaSonera utveckla bel6ningssystemet genom att skapa en béttre dialog
mellan chefer och medarbetare genom utvecklingssamtal, malsamtal och att utbilda
cheferna. De vill &ven som vi tidigare ndmnt skapa mer individuella beléningssystem. Per
Spendrup papekar slutligen att nyckeln till att skapa ett effektivt beloningssystem forst och
framst &r att fa de anstallda att forsta varfor de far en viss beloning.

4.2 Tele2

Tele2 AB bildades 1993 och ar det ledande alternativa paneuropeiska telekommunikations-
foretaget. Foretaget erbjuder fast telefoni, mobil telefoni, Internettjanster, datanattjanster,
kabel-TV och innehallstjanster i 22 lander i Europa. Detta gor de under varumarkena Tele2,
Tango, Comvig och Q-GSM. Tele2 var under 2002 den snabbast véaxande
telekomoperattren i Europa. Tele2 AB har omkring 3 000 anstéllda och utav dem befinner
sig 860 stycken pa det svenska marknadsomradet.

Foretagets strategi avspeglar sig i tre delar. De ska vara den prisledande operatéren pa
samtliga marknader dar koncernen &r etablerad. Prisledarskapet och rollen som utmanare
till de fore detta monopolen har varit avgorande for att framgangsrikt attrahera nya kunder
och dérmed Tele2s tillvaxt. Vid expansion till nya marknader &r avsikten att snabbt bygga
en kundbas som man sedan kan korsforsalja ytterligare tjanster till i takt med att marknaden
mognar och avregleringar gér det mojligt att erbjuda fler manniskor att kommunicera
billigare med Tele2. Malsattningen for Tele2 ar att de ska na ett positivt rorelseresultat fore
avskrivningar i varje enskilt land inom tre ar fran operativ start. Foretaget har dven ett antal
styrkefaktorer som de hela tiden stravar efter att uppna. Dessa faktorer ar: lénsamhet, laga
priser, en stor kundbas, den hodgsta effektiviteten i branschen, vélkanda varumérken,
flexibilitet, snabbhet i att anpassa sig till forandrade kundkrav och marknadsforhallanden
samt engagerad och kompetent personal. Tele2 har dessutom en kvalitetspolicy som é&r
vagledande for allt arbete som bedrivs och &r ett av de viktigaste medlen for att uppna
koncernens mal. Det innebar att Tele2 satter kunden i centrum och det viktigaste mattet pa
kvalitet ar kundtillfredsstéllelse. Foretaget genomfér kundundersdkningar regelbundet och
resultatet ska standigt forbattras. Kunderna ska alltid k&dnna fortroende for Tele2 som
leverantor. Tele2s kvalitetspolicy stdmmer val dverens med deras affarsidé som é&r att de
utifran kundens behov ska genom enkla kundvéanliga tjanster och lagsta pris fa marknadens
mest ndjda kunder.

Organisationen i det svenska Tele2 ar indelat i olika avdelningar. De olika avdelningarna &r
produktutveckling, forsaljning, kundservice, nét, drift, ekonomi, personal och en avdelning
for juridik, inkép och avtal med utlandska operatérer. Samtliga av dessa avdelningar
representeras av en ledningsgrupp.
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4.2.1 Tele2s beldningssystem

Tele2 Sverige AB har ett beloningssystem som géller samtliga anstallda och inférdes for att
fa en helhetssyn pa bolaget. Detta system utgor endast 2% pa lonesumman och ar kopplat
till kundnéjdhetsindex och foretagets resultat och &r inte enligt Lars-Erik Svegander
kopplat till foretagets strategi och mal. Detta nuvarande beloningssystem har Tele2 anvant
sig utav sedan foretaget startade och ar kollektivt eftersom det galler alla anstéllda. Utover
beloningssystemet delar de dven ut beldningar till enstaka personer som genom att uppna
sina individuella mal delges en bonus, men dessa bel6ningar &r inte generellt uppbyggda i
bolaget. Saljarna far dessutom beloningar utifran de mal de har med sin forséljning. Tele2
delar aven ut andra individuella beloningar genom att bland annat utse manadens prestation
till en som gjort nagot exceptionellt bra for foretaget. De har dven ett system dar de en gang
per ar utser anstallda som utfort nagot extra inom bland annat kategorierna arets ledare,
séljare, tekniker, medarbetar och nykomling. Detta sker genom att tre till fyra kandidater
valjs ut inom varje kategori. Darefter far den dvriga personalen rosta pa den de vill se som
vinnare och priset for denna utméarkelse ar 10 000 kronor och nagon form av pokal. Detta
system har funnits sedan tre ar tillbaka och det kallas for Tele2 Awards.

Lars-Erik Svegander anser inte att beldningssystemet i sa stor utstrackning motiverar de
anstallda, men det ar motiverande pa sa satt att de anstallda tanker mer pa helheten an de
annars skulle ha gjort. Att samtliga anstallda tanker pa just helheten ar dven de beteende de
vill férsoka styra fram bland dem. De forsoker dessutom med hjalp av beldningssystemet
styra fram enskilda prestationer i riktning mot helhetssynen. Tele2 gor daremot inga
undersokningar for att se om deras beloningssystem leder till 6kad motivation, énskvarda
beteenden eller forbattrade prestationer.

Tele2s ledningsgrupp delar ut beldningar till de anstillda och de delas ut i form av att de
lagger pa en bonus direkt pa l1onen. Denna bonus kan de anstéllda bara paverka genom att
bidra till ett bra resultat pa helheten. Informationen angaende de bel6ningar som delas ut
kommunicerar ledningen till de anstallda endast via foretagets intranat och det fors ingen
dialog om detta mellan ledningen och medarbetarna.

Slutligen har Tele2 for narvarande inte nagra planer pa att utveckla beldningssystemet.
Lars-Erik Svegander sager att "de ska kora pa de system de har”.
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5 Analys

| detta kapitel kommer vi att knyta samman den teori vi anser relevant med var empiriska
undersokning. Vi kommer att grunda denna analys pa den teoretiska referensramen som
presenterades tidigare i arbetet och egna synpunkter kommer aven Iépande att tas upp i
denna del. Foretagen vi undersokt kommer forst att presenteras var for sig och darefter
foljer en jamforelse mellan dessa tva.

5.1 TeliaSonera

TeliaSonera har sedan 1970-talet anvant sig utav beldningssystem for att kunna styra de
anstallda. Enligt Bruzelius & Skarvad (1995) ar det de anstallda som far saker gjorda i
foretaget och genom styrning kan man forsoka paverka att alla de anstallda gor det som ar
bast for foretaget. Att anvanda beloningar for att forscka paverka de anstéllda kan darfor
vara ett effektivt styrmedel att anvénda sig utav.

5.1.1 Strategi och mal

Enligt Jacobsen & Thorsvik (1998) kan man i korthet uttrycka att en strategi anger vad man
onskar uppna, det vill saga en uppsattning mal och vilka atgarder man ska vidta for att
uppna dem. TeliaSoneras strategi ar att pa basta maojliga satt betjana kunderna och att skapa
vérde for aktiedgarna genom starkare resultat och kassafléden. Det krévs en strategi enligt
Bruzelius & Skarvad (1995), det vill saga ett genomtankt tillvagagangssatt for att ett
foretags affarsidéer ska forverkligas, att de uppnar sina mal och att deras resurser och
kompetenser anvands.

Mal kan generellt sdgas vara en beskrivning av ett énskat framtida tillstdnd anser Jacobsen
& Thorsvik (1998). TeliaSoneras mal ar att de framst ska inrikta sig pa att vidareutveckla
verksamheten pa sin hemmamarknad. Foretaget ska dven strava efter att na tillvaxt utanfor
hemmamarknaden. De ska paskynda omstéllningen fran ett teknikorienterat till ett
kundorienterat forhallningssatt och darigenom forbattra formagan att skapa tillvaxt i sina
karnverksamheter. FOr att uppna sin strategi ska TeliaSonera ¢ka resultat och kassaflode
genom att forverkliga synergier, gora effektivitetsforbattringar, avyttra tillgangar utanfor
karnverksamheten samt skapa okad I6nsamhet i olonsamma verksamheter. TeliaSoneras
beloningssystem ar starkt kopplat till dessa mal och enligt Smitt m.fl. (2002) har
beldningssystem stor betydelse for hur foretaget styrs mot sina mal. For att mal ska ha en
styrande och motiverande funktion havdar de aven att det maste vara mojligt att folja upp
dem, vilket TeliaSonera gor.

TeliaSonera har svart att avgora om alla de anstéllda accepterar och sluter upp kring malen
och Per Spendrup anser bland annat att detta beror pa att alla individer &r olika. Detta
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stammer Gverens med Mabey, Salaman & Storeys (1999) asikt att for att ledningen ska
lyckas fa hoga prestationer mot mal maste de anstéllda vara konsekventa i sitt satt att vara.

Malsattningsteorin ar en modell for hur man ska ga tillvaga for att utforma mal i foretag
(Jacobsen & Thorsvik, 1998). TeliaSonera utformar malen olika beroende pa var de sétts,
men de évergripande malen skapas av styrelsen och koncernledningen. Dessa mal bryts
sedan ned &anda till lagsta grupp eller individ. | malsattningsteorin papekas det dven att
malen bor anpassas till individer och grupper genom att vara klart formulerade och
representera en realistisk utmaning for dem (Jacobsen & Thorsvik, 1998). Enligt Jacobsen
& Thorsvik betyder detta att malen maste anpassas till de anstalldas sjalvfortroende och
fardigheter. Vidare menar forfattarna att foretag maste skapa stodjande element, det vill
saga de maste se till att de anstallda har tillrackligt med resurser for att arbetsuppgifterna
ska kunna utforas. De anser dven att ledningen dessutom maste forsékra sig om att de
anstéllda har de fardigheter och kunskaper som kravs for att uppgifterna ska kunna l6sas. |
TeliaSonera &r det upp till den som sétter malen att anpassa dem till de anstallda, det vill
séga att de ar realistiska och att de anstallda har tillrackliga resurser och befogenheter. Per
Spendrup sager dock att det forekommer att personal upplever att malen inte ar realistiska.

5.1.2 Kommunikation

TeliaSonera informerar sina anstdllda om beldningssystemet genom dialoger och via
webben. Enligt Smitt m.fl. (2002) &r beloningssystem komplicerade och staller krav pa god
kommunikation och enligt Bruzelius & Skérvad (1995) ar kommunikation grunden for att
astadkomma samordnade aktiviteter i ett foretag. TeliaSoneras satt att behandla
kommunikationen om beléningssystemet anser vi darfor stimmer 6verens med teorin. Att
informera via nétet verkar dock vara ett otydligt sétt att forsoka klargora for de anstallda
vilka prestationer som bel6nas. Att informera via natet kan dven innebéara att de har dalig
kontroll Gver om de anstillda verkligen tar del av vad som galler angaende
beldningssystemet.

God kommunikation gynnar &ven motivation enligt Robbins (2001) eftersom det klargor
for de anstéllda vad som ska bli gjort, hur det gar for dem och vad som kan goras for att de
ska forbattra prestationen. Att forbattra kommunikationen ytterligare kan darfor vara ett satt
for TeliaSonera att 6ka motivationen bland medarbetarna.

5.1.3 Motivation

TeliaSonera inforde bland annat beléningssystemet for att skapa incitament for de anstallda
att motiveras. Enligt Svensson (2001) ar detta grundtanken med beldningssystem. Vidare
skriver han att foretag anvander beloningssystem for att styra, motivera och behalla sina
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anstéllda. Bel6ning utgdr aven for att medarbetaren skall fa en "morot”, eller ett sa kallat
incitament att arbeta mer effektivt. (ibid)

Motivation kan variera fran person till person och mellan olika situationer. Graden av
motivation kan &ven variera beroende pa hur viktig motivationen ar for uppfyllelse av
foretagets mal. (Jacobsen & Thorsvik, 1998) TeliaSonera anser att det ar svart att avgora
om bel6ningarna verkligen motiverar de anstéllda, men de antar att de gor det. De anser
aven att motivationen varar olika lange beroende pa individen. Detta stimmer 6verens med
Lawlers (1990) uppfattning att beléningar kan fungera motivationshéjande for de anstéllda,
men det som &r motiverande for en individ inte alls behéver motivera en annan. Bruzelius
& Skarvad (1995) delar dven denna asikt genom Maslow’s behovsteori som visar att alla
manniskor har olika behov. Darfér menar forfattarna att beloningarna bor vara anpassade
efter vem som skall belonas. TeliaSonera vill forsoka forandra sina belningar till
medarbetarna till mer individuella, vilket skulle medféra att de narmar sig de ovanstaende
forfattarnas synpunkter.

Forvéantansteorin som enligt Jacobsen & Thorsvik (1998) visar att tillfredsstéllelse och
forvantan av en beléning har en bidragande verkan pa hur de anstéllda presterar. Enligt
TeliaSonera styr de fram Onskvérda prestationer genom att de kopplar beléningssystemet
till foretagets mal. De anstallda maste darfor ha forvantningar pa att deras prestationer leder
till en beléning. Detta ar i enlighet med Brehm, Kassin & Fein (1999) som havdar att de
anstallda blir motiverade och anstranger sig nar de tror att deras anstraéngningar kommer att
leda till forbattrad prestation. De anser dven att de anstdllda motiveras ndr deras
prestationer kommer att bli uppskattade och belénade och nér beléningarna som erbjuds ar
vardefulla och dnskvérda. En annan del av forvantansteorin &r hur ett visst resultat kommer
att leda till en onskad beloning. De anstdllda maste uppfatta sambandet mellan deras
prestationer och beléningarna. (Jacobsen & Thorsvik, 1998) Enligt Per Spendrup har de
inget problem med de anstélldas uppfattning om varfor de delgavs en beléning. Déaremot ar
det fa anstallda som kommer ihag varfor de fick de fem senaste I6nehdjningarna.

5.1.4 BelOningssystem

Beloningar har olika innebdrd for olika personer. Enligt Lindblom (1996) tanker de flesta
nog beléningar som pengar i form av 16n och I6netillagg av olika slag. Paul & Alm (1991)
anser att beloningar ar ndgot som ges utéver normal ersattning och normal prestation. De
anser daven att I6n och beloning bor vara atskilda fran varandra. Vidare papekar de att
beldningar ska delas ut nar nagon anstalld har gjort nagonting extra och det skall da ocksa
klart framga att de blir belénade och varfor de blir det. TeliaSonera har en klar grans
mellan 16n och beloningssystemet. De forsoker att separera dem klart och tydligt fran
varandra och pa sa satt forhindra forvirring bland de anstallda.
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Enligt Smitt m.fl. (2002) skapar bel6ningssystem duktiga och engagerade anstallda, vilket
ar avgorande for att klara den harda konkurrensen. Beloningssystem leder aven till att
anstallda stannar kvar i foretaget och forbéattrar rekryteringen. Detta stimmer Gverens med
Per Spendrups asikt att deras beloningssystem leder till att de lockar och behaller
medarbetare, men han poangterar att d&ven andra faktorer som till exempel trivsel bland de
anstallda ar avgorande.

Olika former av beloningar

Enligt Svensson (2001) kan bel6ningar ha olika karaktarer och alla foretag har
beldéningssystem oavsett om det ar medvetet eller inte. TeliaSonera ar formodligen inget
undantagsfall, utan har troligtvis en méngd olika beloningar som de inte uppfattar som
beldningar. Bruzelius & Skérvad (1995) hdvdar att det inte bara &r pengar som kan vara
incitament for en anstélld. Pengar har sina fordelar eftersom de ger frihet, oberoende och
status, men aven andra bel6ningar som inte bestar av kontanter kan vara minst lika
motiverande anser forfattarna. TeliaSonera har ett flertal beléningar som bade &r och inte ar
kontanta.

Foretaget har bade reella och symboliska bel6ningar, denna indelning gor dven Jacobsen &
Thorsvik (1998). Enligt dem é&r reella beléningar sadana som latt gar att vardera i pengar.
TeliaSonera har kontanta bel6ningar i form av ett bonussystem, men de bel6nar &ven med
biocheckar och restaurangkuponger. Symboliska beloningar har daremot inget ekonomiskt
varde eller sa ar vardet obetydligt och kan till exempel vara nér chefen ger berom for ett val
utfort arbete (Jacobsen & Thorsvik, 1998). Foretaget TeliaSoneras symboliska beldningar
ar dock inte medraknade i bel6ningssystemet, utan ses mer som en naturlig och sjalvklar
del i en chefs roll.

Beldningssystems utformning

Enligt Smitt m.fl. (2002) ar det viktigt att utforma ratt beléningssystem dar malen
individuellt och kollektivt utarbetats for varje fOretags unika situation. Per Spendrup
berattade att deras beldningssystem ar starkt kopplat till deras foretags mal, vilket stammer
overens med Smitt m.fl. (2002) tidigare namnda asikt angaende beléningssystems
utformning. Enligt Stredwick (2000) &r det forsta steget vid utformningen av ett
beloningssystem att skapa en bel6ningsstrategi. Bel6ningsstrategin - bor  vara
sammankopplad med foretagets Gvergripande strategi anser forfattaren och den maste
dessutom basera pa foretagets varderingar och tilltro. Lawler (1990) delar samma asikt och
betonar betydelsen av att dela upp beléningsstrategin i mal. Om man inte staller upp delmal
ar det omgjligt att utforma ett beloningssystem som oOkar foretagets varde anser Lawler.
TeliaSoneras beloningssystem &r uppdelat pa 80% ekonomiska mal och 20% &r nedbrutna
mal pa verksamheten och foretaget fokuserar sig i dagslaget pa de dvergripande malen.
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Nar ett beloningssystem infors ar en viktig fraga vilka som ska omfattas av det (Smitt m.fl.,
2002). | TeliaSoneras beloningssystem styrs omfattningen av vilken verksamhet det ar
fragan om. Enligt Smitt m.fl. (2002) &r det viktigt att ledningen forklarar varfor vissa
anstallda berdrs av systemet medan andra inte gor det. Per Spendrup havdar daremot att
deras system dér verksamheten styr omfattningen ses som en naturlig del.

Beloningssystem har inverkan pa foretagets struktur enligt Lawler (1990). Han anser att
strukturen paverkas om individer i olika delar av foretaget behandlas olika vad galler
beléningar. Om beldningssystemet daremot técker alla i foretaget och behandlar alla
manniskor lika stods foretaget fullstandigt. (ibid) TeliaSoneras beloningssystem &r indelat i
tre nivaer, vilka ar chefer, séljare och medarbetare. Dessa paverkar darfor enligt teorierna
foretagets struktur bland annat pa grund av att cheferna far formanligare bel6ningar an
medarbetarna. Enligt Smitt m.fl. (2002) maste ledningen tydligt forklara varfor vissa
anstallda far en viss beléning och andra inte. TeliaSonera informerar via natet och har inte
nagot uppfoljningssystem for att ta reda pa vad de anstéllda tycker om beldningssystemet.
Detta kan anses vara en aning motstridigt till Smitt m.fl. (2002) syn pa att forsoka vara sa
rak och tydlig angaende bel6ningssystemet som majligt.

Enligt Lawler (1990) kan foretag vénta for lange med att dela ut en beldning efter att den
onskade prestationen ar utford. Vidare anser han att langa forseningar mellan beteenden
och beloningar kan leda till att de anstéllda inte forstar att prestation och beléning hor ihop.
TeliaSonera forsoker lagga beloningarna sa nara prestationerna som mojligt for att minska
risken att de anstéllda inte kommer ihag varfor de delgavs en viss beloning. Detta ar dock
ibland svart for cheferna att uppna da TeliaSonera till exempel ibland har affarer dar ett
eventuellt avslut ligger flera ar in i framtiden. Ekonomiska kriterier mats oftast dessutom
arsvis och foretaget forhindras darfor att pa nagot satt kommunicera ett resultat fore det att
bokslutet offentliggdrs.

Enligt Per Spendrup har de anstillda goda mojligheter att paverka utfallen av beloningarna,
vilket enligt Bruzelius & Skarvad (1995) ar ett maste. De poangterar dven att det &r
meningslost att ha ett beloningssystem dar den anstéllde belénas for vad ndgon annan gjort
eller inte gjort.

Forhallandena i omvarlden satter upp relativt klara granser for vilka motivationsmetoder ett
foretag kan anvénda vid utformning av beldningssystem (Jacobsen & Thorsvik, 1998, Smitt
m.fl., 2002). Per Spendrup sager att deras bel6ningssystem paverkas bland annat av
konjunkturen, skattesystemet och trender. Enligt Jacobsen & Thorsvik (1998) &r foretag
dessutom ofta bundna av avtal som satter granser for den personalpolitiska
handlingsfriheten, vilka &r bestamda utanfor foretaget av parter pa arbetsmarknaden.
TeliaSonera paverkas aven av detta genom kollektivavtal med facket. Flera olika studier
har &ven visat att beldningssystem ar starkt knutna till normer i samhallet (Jacobsen &
Thorsvik, 1998). Enligt Per Spendrup paverkas deras beloningssystem av patryckningar
fran omgivningen genom att vissa formaner eller beléningar har blivit ett maste att ha.
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Vem och vad bel6nas?

TeliaSonera belonar alla i foretaget men pa olika nivaer och i framtiden vill de forsoka att
individanpassa sina beléningar mer. | dagslaget har foretaget bade individuella och
kollektiva bel6ningar. Denna indelning stdmmer Gverens med Jacobsen & Thorsviks (1998)
uppdelning av vem som ska beldnas. De har dock ytterligare en indelning om vem som ska
beldnas, vilken ar systembeldningar. Enligt Jacobsen & Thorsvik (1998) kan det dock
uppsta problem med dessa beloningsformer. Har foretaget en stark fokus pa individuella
beloningar kan detta leda till konkurrens mellan individer. Detta kan sarskilt uppstda om
bara vissa av foretagets anstallda kommer att fa beloningar. Konkurrens kan vara nagot
positivt, men kan aven ske pa bekostnad av samarbetet. Det finns inte nagra incitament till
samarbete sa lange det ar den enskilde som far beloningar. En nackdel med kollektiva
beléningar &r att de kan ta bort incitamenten till béttre prestation fran individen. Denna
form av bel6ning okar troligtvis konkurrensen mellan olika grupper och avdelningar inom
foretaget, men leder till 6kat samarbete mellan de anstéllda inom gruppen. (ibid)

Enligt Svensson & Wilhelmson (1988) &r en viktig fraga vid utvecklingen av ett
beldningssystem vad som ska bel6nas. Foretaget maste i forsta hand belona de handlingar
som stammer dverens med foretagets Gvergripande mal. Vid intervjun med Per Spendrup
kom det fram att TeliaSonera har valt att just fokusera sitt beloningssystem pa de
overgripande malen och foretagets bel6ningssystem bygger bland annat pa resultat som
anstéllda uppnar. Rena resultatbeloningar kan dock enligt Jacobsen & Thorsvik (1998)
verka orattvisa eftersom den enskilde inte alltid har full kontroll Gver vad han eller hon kan
uppna.

Ledningens roll i beldningssystem

Ledning och chefer har en viktig roll vad géller foretagets beloningssystem och enligt
Lindblom (1996) finns det ingen annan an chefen som battre kan bedéma och tala om hur
den anstallde lyckas i arbetet och vad han astadkommer. | TeliaSonera &r det sjalvklart att
det ar den narmaste chefen som ska dela ut beléningar, men den chefen maste forst stimma
av med en hogre chef. Detta gors for att denna ska fa kontroll 6ver de beléningar som delas
ut, sa att det &r de prestationer som stammer 6verens med foretagets mal som bel6nas.

Ledning och chefer maste aven ta hansyn till hela foretagets behov och dven identifiera hur
olika beloningsstrategier kan hjélpa till att styra och férandra de anstélldas beteenden och
motivera dem att forbattra sina prestationer. (Stredwick, 2000) TeliaSonera gor detta
genom att féra en dialog mellan medarbetare och chefer och cheferna informerar i sin tur
till Human Resource konsulterna. De vill dock i framtiden utveckla dialogerna genom
utvecklingssamtal, malsamtal och utbildning av cheferna. Aven Smitt m.fl. (2002)
poangterar vikten av chefernas formaga att utforma ett effektivt beloningssystem. Vidare
anser de att om de anstalldas beteende och engagemang inte paverkas ar beloningssystemet
misslyckat.
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5.2 Tele2

Tele2 Sverige AB har anvént sig utav beldningssystem sedan foretaget grundades. De vill
genom beloningssystemet forsoka styra de anstallda till att fa en helhetssyn av foretaget.
Anledningen till att de vill styra de anstallda att se helheten ar for att de ska forsta hur varje
individs arbete paverkar foretagets verksamhet, vilket de anser leder till 6kad I6nsamhet.
Detta stdmmer 6verens med Ewing & Samuelssons (1998) definition av styrning som &r
"olika medvetna atgarder som avses medverka till maluppfyllelse for verksamheten”.

5.2.1 Strategi och mal

Enligt Bruzelius & Skarvad (1995) anger en strategi bland annat foretagets mal,
produktinriktning, marknadsinriktning och forestallningar om hur foretaget ska uppna
konkurrensfordelar. De menar vidare att det krdvs strategier, det vill sdga genomtéankta
tillvagagangssatt for att foretags affarsidéer ska forverkligas, att de uppnar sina mal och att
deras resurser och kompetenser anvénds. Tele2 som har sin strategi uppdelad i tre delar
innehaller det som Bruzelius & Skarvad anger &r en strategi. Tele2s strategi innebar att de
ska vara den prisledande operatoren pa samtliga marknader dar de ar etablerade.
Prisledarskapet och rollen som utmanare till det fore detta monopolen ska leda till tillvaxt
och de ska expandera pa nya marknader.

Mal &r generellt en beskrivning av ett 6nskat framtida tillstand enligt Jacobsen & Thorsvik
(1998). Tele2s dvergripande mal ar att i varje enskilt land na ett positivt rérelseresultat fore
avskrivningar inom tre ar fran operativ start. Jacobsen & Thorsvik skriver dven att mal kan
bli till pA manga olika satt. De kan vara utformade av den hdgsta ledningen i foretaget. De
kan vara resultat av en rationell beslutsprocess som ocksa involverar flera av de anstallda.
De kan vara ett resultat av konflikter och férhandlingar mellan olika individer i foretaget.
De kan vara resultat av tillfalligheter i interna processer samt kan de vara resultat av tryck
fran omgivningen. (ibid) Tele2s dvergripande mal har kommit till genom att ledningen har
stéllt upp dem for hela koncernen.

5.2.2 Kommunikation

Beloningssystem &r komplicerade och staller krav pa god kommunikation enligt Smitt m.fl.
(2002). Tele2 informerar de anstédllda om bel6ningar endast via foretagets intranat.
Foretaget for inte heller ndgon dialog om bel6ningssystemet med de anstallda. Bruzelius &
Skarvad (1995) hdvdar att kommunikation &r grunden for att dstadkomma samordnade
aktiviteter i ett foretag. Att Tele2 endast anvénder intrandt som kommunikationskanal kan
bero pa att deras beloningssystem till omfattningen inte &r speciellt stort.
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Kommunikation beskrivs ofta som déverforing av information, idéer, asikter och kanslor
fran en person eller grupp till en annan. Darfér kan ett meddelande som kommuniceras
krdva en sammanséttning av bade verbala och icke-verbala signaler. Vad man séger ar en
sak, hur man sager det en annan. (Jacobsen & Thorsvik, 1998) Tele2s sétt att kommunicera
med de anstéillda angdende beloningssystemet kan darfor latt orsaka missforstand och all
information kanske inte nar fram.

5.2.3 Motivation

Enligt Jacobsen & Thorsvik (1998) anvéands begreppet motivation inom féretag framst for
att forklara vad som far de anstéllda att prestera lite extra for att foretaget ska lyckas. Lars-
Erik Svegander anser inte att deras beldningssystem motiverar de anstéllda i sa stor
utstrackning. Han anser dock att det &r motiverande pa sa satt att de anstéllda tanker mer pa
helheten.

Maslow’s behovsteori innebar enligt Bruzelius & Skérvad (1995) att olika behovs styrka
varierar fran individ till individ och nar ett behov &r tillgodosett motiverar detta behov inte
individen langre. Det ar darfor viktigt enligt Robbins (2001) att forsta pa vilken niva i
hierarkin en individ befinner sig pa for att kunna motivera denna. Beloningar bor darfor
ocksa anpassas efter individens behov (Lawler, 1990). Tele2s beloningssystem bestar till
storsta del av kollektiva beloningar. De har endast nagra enstaka individuella. Var
reflektion med hansyn till teorin dr darfor att Tele2 borde forsoka individanpassa sina
beloningar mer for att fa en hdgre motivation hos den enskilde individen.

En del i forvantansteorin, som handlar om anstélldas motivation, ar enligt Brehm, Kassin &
Fein (1999) att anstdllda blir motiverade och anstrdnger sig ndr de tror att deras
anstrangningar kommer att leda till forbattrad prestation. Enligt var uppfattning leder
Tele2s beloningssystem till att de anstdllda ser mer till helheten och blir darigenom
motiverade att anstranga sig mer da de ser att deras prestationer leder till att foretaget
starks. De kommer &ven att motiveras ndr deras prestationer blir belénade och nar
beloningarna &r vardefulla och 6nskvérda, vilket aven &r en del av forvantansteorin enligt
Brehm, Kassin & Fein (1999). Forvantansteorin tar dven upp yttre forhallanden for att
forklara att det inte alltid finns ett samband mellan hur mycket man &r beredd att prestera
for att uppna ett resultat och de resultat man faktiskt uppnar. Individens insats avgor inte
direkt de uppnadda resultaten utan &ven de yttre forhallandena som till exempel formaga,
resurser och rollforstaelse har betydelse. Manga &r motiverade att prestera nagot extra, men
de &r inte alla som har forutsattningar for att uppna resultatet. (Jacobsen & Thorsvik, 1998)
Lars-Erik Svegander papekar att de anstéllda inte kan paverka utfallet av deras kollektiva
beldningssystem mer &n att de kan forsoka bidra till ett battre resultat. Detta kan darfor vara
frustrerande for vissa anstallda som anstranger sig for att uppna ett battre resultat, medan
andra anstallda inte engagerar sig i detta.
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5.2.4 Beldningssystem

Det grundlédggande syftet med beldningar &r enligt Svensson (2001) forst och framst att
styra de anstalldas beteenden mot foretagets strategi och mal. Tele2 har ett beloningssystem
som galler samtliga anstallda och det infordes for att fa en battre helhetssyn pa bolaget,
men enligt Lars-Erik Svegander ar detta beloningssystem inte kopplat till foretagets strategi
och mal. Vi anser dock att Tele2s beloningssystem har anknytning till detta, eftersom
beloningarna ar kopplade till kundngjdhetsindex och foretagets resultat. Tele2s mal &r ju
bland annat att kunderna alltid ska kénna fortroende for dem och att foretaget ska dka
I6nsamheten.

Tele2s beloningssystem ar inte direkt omfattande och de lagger inte sa stort véarde pa det.
Enligt Smitt m.fl. (2002) ar dock ett val utformat och forankrat beléningssystem i allt hdgre
grad nyckeln till framgang pa dagens konkurrensutsatta marknad.

Olika former av beloningar

Vid intervjun med Lars-Erik Svegander fragade vi vilka slags bel6ningar de anvéander sig
utav. Till svar fick vi ett antal olika bel6ningar, dar dock alla var av kontant karaktar. Enligt
Bruzelius & Skarvad (1995) ar det inte bara pengar som motiverar de anstallda, men det har
givetvis sina fordelar. Vi tror ddremot att Tele2 &ven har en mangd immateriella beléningar
sasom befordran, utbildning och berdm, men att de inte betraktar dessa som en del utav
systemet.

Tele2 anser att en del av deras anstdllda blir tillrdckligt motiverade av de tilldelade
arbetsuppgifterna. Detta stimmer Gverens med Mabey, Salaman & Storeys (1999) asikt om
att det finns bade inre och yttre beloningar, dér de inre beléningarna &r en typ av bel6ning
som de anstallda ger sig sjalv nar de uppnatt ett prestationsmal.

Beldningssystems utformning

Tele2s beloningssystem géller samtliga anstallda i bolaget och utgor 2% pa I6nesumman
och ar kopplad till kundnéjdhetsindex och foretagets resultat. Att Tele2 har ett
beldningssystem som técker alla i foretaget och behandlar alla mé&nniskor lika stodjer enligt
Lawler (1990) foretaget fullstandigt. Att systemet daremot endast utgor 2% pa lénesumman
per ar strider mot Bruzelius & Skarvads (1995) teori att beldningar maste utgdra en
vasentlig del av de anstdlldas totala ersdttning. De anser vidare att en for liten
beldningsandel inte ger samma incitament.

Tele2 har inte utvecklat sitt beloningssystem nagot namnvart sedan foretaget grundades och
de har inte heller ndgra planer pd att utveckla det inom den narmaste framtiden.
Anledningen till detta ar formodligen att de bland annat inte anser att deras
beléningssystem ar kopplat till foretagets strategi och mal. Enligt Paul & Alm (1991) &r det
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dock viktigt att bel6ningssystemet standigt férandras och uppdateras for att folja
utvecklingen.

Enligt Lawler (1990) &r det viktigt att tdnka pa att dela ut beléningen efter att den dnskade
prestationen ar utford. Forfattaren papekar aven att langa forseningar mellan beteenden och
beloningar kan leda till att de anstallda inte forstar att prestation och beléning hor ihop.
Tele2 delar endast ut vissa beléningar en gang per ar, vilket enligt teorin kan innebéra att
de anstallda inte uppfattar det direkta sambandet mellan prestation och bel6éning.

Ett beloningssystem maste vara genomtankt och realistiskt enligt Bruzelius & Skarvad
(1995). Vidare anser de att ett for svart eller for enkelt prestationsmal for en belning inte
ger nagot extra incitament for att arbeta hardare. Tele2s form av beloningar dar de till
exempel utser arets ledare, séljare och medarbetare kan var orealistiskt for manga anstallda
i foretaget att uppna, da de konkurrerar med 860 stycken andra anstallda.

Vem och vad belonas?

Vem som skall bel6nas beror pa vad syftet med beloningssystemet ar. Enligt Jacobsen &
Thorsvik (1998) finns det tre olika satt att belona pa. Dessa ar individuella beloningar,
gruppbeléningar och systembeloningar. Tele2s beloningssystem anser vi ar en
systembeltning eftersom de tilldelas alla anstéllda i foretaget och de anstallda tjanar
tillsammans in beléningarna. Systembel6ningar hévdar Jacobsen & Thorsvik (1998)
forbattrar samarbetet i foretaget eftersom de visar att alla &r en del av helheten, men de
fungerar endast motiverande pa individer och grupper till en viss grans.

Tele2s beloningssystem delas ut beroende pa foretagets resultat och kundndjdhetsindex.
Denna typ av beloning som bygger pa vad foretag uppnar ar enligt Jacobsen & Thorsvik
(1998) en resultatbeléning. Rena resultatbeldningar anser vi kan verka orattvisa for de
anstallda i Tele2 eftersom den enskilde individen har sa gott som ingen kontroll pa hela
foretagets resultat.

Ledningens roll i beléningssystem

Ledningen har en viktig roll vad galler foretagets beloningssystem och de maste ta hansyn
till hela foretagets behov. De maste dven identifiera faktorer som kan hjalpa till att styra
och forandra de anstélldas beteenden samt motivera dem att forbattra sina prestationer.
(Stredwick, 2000) | Tele2 &r det ledningsgruppen som delar ut beldningarna till de
anstallda genom att lagga pa en bonus direkt pa Iénen och dela ut beloningarna till vinnarna
av bland annat arets medarbetare och arets nykomling. Ledningen for dock ingen dialog
med medarbetarna om information och asikter angaende beloningssystemet. Tele2 gor
heller inga undersokningar for att se om bel6ningssystemet fungerar, det vill sdga om det
leder till 6kad motivation, dnskvérda beteenden eller forbattrade prestationer.
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5.3 TeliaSonera vs Tele2

Enligt Bruzelius & Skarvad (1995) ar det de anstéllda som far saker gjorda i foretaget och
genom styrning kan man forsoka paverka att alla de anstallda gor det som ar bast for
foretaget. Att anvanda bel6ningar for att forsoka paverka de anstallda kan darfor vara ett
effektivt styrmedel att anvdnda sig utav. TeliaSonera anvander sig utav sitt
bel6ningssystem for att styra de anstéllda och likasa gor Tele2, vilket stammer dverens med
Bruzelius & Skarvads teori. Enligt Svensson (2001) &r det grundldggande syftet med
beloningssystem att styra de anstalldas beteenden mot foretagets strategi och mal. Tele2
anser daremot inte att de gor detta. TeliaSonera kopplar daremot sitt beléningssystem klart
och tydligt mot foretagets strategi och mal. Teliasoneras strategi och mal férandras och
uppdateras dock standigt och darfor utvecklar de bel6ningssystemet efter dessa
forandringar, vilket ar i enlighet med Paul & Alms (1991) asikter. Tele2 har emellertid inte
utvecklat sitt beldningssystem namnvart sedan det infordes.

TeliaSonera och Tele2s beloningssystem skiljer sig at framst pa grund av att deras
omfattning ar valdigt olika. Tele2s beldningssystem utgor endast 2% pa I6nesumman
medan TeliaSoneras beldningssystem ar mer valutvecklat. Tele2 har dessutom bara en enda
slags kontant bel6ning i systemet som samtliga anstéllda i bolaget far. TeliaSonera har
daremot ett flertal beldningar utav olika karaktdr och de delar in de anstdlldas olika
beldningar i nivaer.

Bade TeliaSonera och Tele2 anvéander sig utav Internet nar de informerar om
beldningssystemen. Tele2 informerar dock endast via natet medan TeliaSonera dven for en
dialog mellan ledare och medarbetare angdende beloningssystemet. Enligt Smitt m.fl.
(2002) kraver bel6ningssystem god kommunikation. Var reflektion blir da att Tele2s satt att
kommunicera inte Overensstdmmer med teorin och att de bor forsoka forbattra den. En
annan anledning till varfor de bor forbattra kommunikationen &r Smitt m.fl. asikt att ett for
svagt kommunicerat beldningssystem finns inte.

TeliaSoneras syfte med bel6ningssystemet &r bland annat att skapa incitament for de
anstéllda att motiveras. Enligt Svensson (2001) &r detta grundtanken med beldningssystem
och enligt honom anvander foretag beloningssystem for att styra, motivera och behalla sina
anstallda. Per Spendrup pa TeliaSonera anser dock att det ar svart att avgdra om
beldningarna verkligen motiverar de anstdllda, men han antar att de gor det. Tele2s
personaldirektér Lars-Erik Svegander anser a andra sidan inte att deras beléningssystem
motiverar de anstallda i sa stor utstrackning. Han havdar dock att det ar motiverande pa sa
satt att de anstallda tanker mer pa helheten.

TeliaSonera och Tele2 anvander sig utav bade individuella och kollektiva beléningar, men
de bada foretagen har framforallt kollektiva. TeliaSonera vill dock forséka individanpassa
sina beléningar mer, vilket enligt Maslow’s behovsteori ar klokt eftersom individer har
olika behov och motiveras darfor olika. Individuella beléningar ger dven den enskilde
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individen ett extra incitament for att prestera ndgot extra enligt Jacobsen & Thorsvik
(1998).

Enligt Svensson & Wilhelmson (1988) maste foretag i forsta hand beléna de handlingar
som Overensstammer med foretagets dvergripande mal. TeliaSonera fokuserar sitt
beloningssystem pa de 6vergripande malen, vilket Tele2 inte gor. En slutlig skillnad mellan
foretagen ar att TeliaSoneras bel6ningssystem bygger bland annat pa resultat som de
anstallda uppnar medan Tele2 grundar sitt beloningssystem pa foretagets resultat och
kundnéjdhetsindex.
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6 Slutsatser

| detta kapitel kommer vi att presentera de slutsatser vi kommit fram till genom denna
uppsats. Vi borjar med att skriva de tva foretagens slutsatser. Vidare beskriver vi nagra
allmanna slutsatserna vi kommit fram till om beléningssystem och avslutningsvis lamnar vi
forslag till vidare forskning som vi finner intressant att studera.

6.1 Slutsatser for TeliaSonera och Tele2

TeliaSoneras beldningssystem &r utformat for att forbattra foretagets Iénsamhet och
systemet ar klart kopplat till foretagets strategi och mal. TeliaSonera utformar malen olika
beroende pa var de satts, men de 6vergripande malen for koncernen skapas av styrelsen och
koncernledningen. Dessa mal bryts sedan ned till lagre organisatoriska enheter. Att
TeliaSonera bryter ned malen anser vi gor att de anstéllda kanner att malen ligger narmare
dem och att de darigenom &r mer realistiska att uppnd. Olika individer och enheter i
foretaget har dessutom olika forutsattningar. Tele2s beldningssystem ar utformat for att de
anstallda ska fa en battre helhetssyn pa bolaget och ar kopplat till kundnéjdhetsindex och
foretagets resultat. Tele2 anser inte att deras beldningssystem &r kopplat till féretagets
strategi och mal. Vi har dock dragit slutsatsen att deras system har en anknytning till malen
eftersom nojda kunder och god lénsamhet ar foretagets mal och aven deras grund for
beldningssystemet. Vi finner det dven fordelaktigt for Tele2 att starkare koppla deras
bel6ningssystem mot deras strategi och mal for att fa battre motivation bland de anstéllda
mot det som foretaget anser ar viktigt att strava efter.

| Tele2 omfattas alla anstéllda av samma bel6ningssystem. Det innebér att foretaget méter
kundndjdhetsindex och resultatet generellt for hela foretaget och belénar alla anstallda pa
samma satt. De anstallda har dessutom valdigt begransade mojligheter att paverka de mal
och bel6ningar som foretaget har faststallt for beloningssystemet. Vi tror att Tele2 kan fa
Okad acceptans och motivation bland de anstéallda genom att géra dem mer delaktiga vid
utformningen av beldningssystemet. Tele2s anstallda har inte heller nagon direkt maojlighet
att paverka utfallet av beléningarna och vi tror att en nedbrytning av beloningssystemet &r
nodvandigt. Vi menar inte att Tele2 ska utforma ett individuellt beléningssystem, men
foretaget bor bryta ned malen och beldningarna pa enhetsnivaer for att skapa battre
motivation. TeliaSoneras anstéllda har dock goda mojligheter att paverka bel6ningarnas
utfall.

TeliaSonera har framst kollektiva beloningar, men de har en Onska att géra dem mer
individuella. De fackliga organisationer de har kollektivavtal med har dock installningen att
beloningar inte bor vara individuella. Enligt var uppfattning borde dock de fackliga
organisationerna tycka att det blir battre om de anstallda far individuella bel6ningar
eftersom de anstéllda da kan paverka utfallet av dem. Facken borde dessutom ha i atanke
att beloningssystemet inte ska forknippas med Iénen som ar en ersattning fér en normal
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prestation. Individanpassningar till TeliaSoneras medarbetare anser vi dessutom skulle
innebdra Okad motivation eftersom olika individer uppskattar olika bel6ningar. Per
Spendrups asikt att skapa en mix av individuella och kollektiva beloningar menar vi dven &r
formanligt pa grund av att de bade Okar de enskilda insatserna samtidigt som de forbattrar
samarbetet.

Tele2s ledningsgrupp delar ut beloningar till de anstillda och de delas ut i form av att de
lagger pa en bonus direkt pa l6nen. Enligt var mening bor Tele2 separera
beloningsutbetalningarna fran de ordinarie I6netillfallena for att dd verkligen
uppméarksamma de anstéllda pa vad och hur mycket som &r beloning. En annan slutsats vi
har dragit ar att foretaget bor forbattra sin kommunikation mellan ledare och medarbetare. |
dagslaget informerar Tele2 de anstallda angaende de bel6ningar som delas ut endast via
foretagets intranédt och vi anser dven att de kontinuerligt bor fora dialoger om detta mellan
ledningen och medarbetarna.

TeliaSonera tror att deras beloningar motiverar de anstéllda. Var reflektion ar att de skulle
kunna vara mer motiverande om beldningarna utgjorde en stdrre summa och om de inférde
den individanpassning de vill gora. Tele2 anser daremot inte att deras bel0ningssystem &r
motiverande, mer dn att de far de anstéllda att tanka mer pa helheten. Att inte anvanda sig
utav ett beloningssystem for att motivera anser vi talar emot hela grundtanken med
beloningar. Tele2 bor darfor forst och framst forsoka forandra ledningens syn pa att
beloningssystemet endast ska skapa en helhetssyn. Ett beloningssystem kan anvandas till sa
mycket mer havdar vi. Det kan bland annat motivera de anstallda till att na hogre l6nsamhet
for foretaget sa att de lattare kan klara av dagens harda konkurrens.

TeliaSoneras beloningssystem har standigt forandrats. Daremot har Tele2 anvént sig utav
sitt nuvarande beldningssystem sedan foretaget startades och de har for ndrvarande inte
nagra planer pa att utveckla beloningssystemet. Vi finner detta ofdrdelaktigt for Tele2
eftersom nar anstallda far samma beloning en langre tid minskar deras motivation.
Manniskor anser vi vill ha nya incitament for att prestera nagot extra och de borde darfor
konstant utveckla systemet. Var slutsats &r att ett beloningssystem ar nagot som aldrig blir
fardigt och bor ses som ett system under konstant utveckling. Beloningssystemet maste
forandras efter det som sker inom foretaget och dess omgivning.

6.2 Allmanna slutsatser

Syftet med var uppsats har aldrig varit att dra generella slutsatser, men vi anser dock att en
del utav den information vi har fatt fram utifrdn var undersokning visar hur
bel6ningssystem ser ut i manga foretag. Det vi forst och framst upptackte var att det verkar
som att de flesta foretag pa den svenska marknaden har till omfattningen valdigt olika
beldningssystem. Beltningssystemen verkar dessutom inte vara lika omfattande som teorin
havdar att de bor vara. Det var till exempel inget av de tva foretagen vi studerade som hade
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uttryckliga sociala beldningar i beldningssystemet, vilket aven vi tycker ar sjalvklart att det
inte finns. Det &r nog omojligt att ldgga upp ett system for ndr man ska ge berém eller ge en
klapp pa axeln. De personerna vi intervjuade ansag dessutom att alla individer har olika
behov och uppskattar beloningar olika. En beléning som motiverar en anstalld behdver inte
alls motivera en annan. Detta tror vi galler for de flesta anstdllda i foretag. En annan
skillnad mellan bel6ningssystem i verkligheten och i teorin var att inget utav fOretagen
TeliaSonera eller Tele2 riktigt definierade bel6ningar pa det satt som vi gjorde utifran
teorin.

6.3 Forslag till vidare forskning

Pa grund av att var undersokning &ar begransad till endast ledningens perspektiv pa
beldningssystem finner vi att det skulle vara intressant att dven fordjupa sig i de anstalldas
syn pa beloningssystem. Hur skiljer sig till exempel ledningens syn pa de anstélldas
motivation jamfort med de anstdllda sjilva och vilka beloningar dr det egentligen de
anstallda vill ha for att prestera nagot extra?

Det skulle aven vara av intresse att undersoka ett flertal foretag for att kunna dra generella

slutsatser om hur bel6ningssystem &r utformade och om de leder till uppfyllelse av mal och
strategi.
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Intervjuguide

Med bel6ning avser vi arbetsgivarens visade ekonomiska och sociala uppskattning till
individer eller grupper och beloning ar nagot utéver vad som antingen betraktas som en
normal ersattning eller en normal prestation. Vi anser darfor inte att 16n &r en form av
beldning.

1. Vad ar foretagets huvudverksamhet och nér grundades foretaget?

2. Antal anstallda i foretaget?

3. Hur ar organisationen uppbyggd? Vilka avdelningar eller befattningar finns?

4. Vad ar foretagets dvergripande mal och strategi?

5. Vilket syfte har ert beloningssystem? Hur ar det kopplat till foretagets mal och strategi?
6. Hur lange har ni anvant er utav det nuvarande bel6ningssystemet?

7. Varfor infoérdes beldningssystemet? Hur kom beldningssystemet till?

8. Vilken typ av beldningar anvander ni er av?

9. Delar ni ut beldningar individuellt och/eller kollektivt?

10. Vad grundar ni beléningarna pa? Varfér grundar ni dem pa detta?

11. Anser ni att de anstéllda blir motiverade av beléningarna?

12. Vilka beteenden vill ni forsoka styra fram hos de anstallda genom ert beloningssystem?
Hur styr ni fram dessa beteenden?

13. Hur vill ni genom beldningssystemet forsdka fordndra de anstalldas prestationer mot att
uppfylla foretagets strategi och mal?

14. Har ni nagra undersokningar eller bevis som visar att ert beloningssystem fungerar?
Leder det till 6kad motivation, 6nskvérda beteenden och forbattrade prestationer mot
foretagets mal och strategi?

15. Vem eller vilka delar ut beloningar till de anstallda i foretaget? Vad eller vem
bestammer ndr beldningarna ska delas ut? Hur delas beléningarna ut?
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16. Hur informerar ni de anstallda om beloningssystemet? Hur tar ni reda pa att de anstallda
ar tillrackligt informerade om beléningssystemet?

17. Har de anstallda mojlighet att paverka utfallet av beloningarna och i sadana fall hur har
de mojlighet till detta?

18. Forsoker ni att individanpassa beléningarna? Hur gor ni detta?

19. Finns det ndgra andra beloningar som inte ingar i beloningssystemet som paverkar de
anstallda? Om det finns vad skulle det da vara?

20. Hur har beldningssystemet forandrats dver tiden?

21. Hur skulle ni vilja utveckla beldningssystemet for att battre motivera de anstéllda mot
foretagets strategi och mal?





