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Sammanfattning 
 
På dagens konkurrensutsatta marknad krävs olika styrmedel för att ekonomistyrningen i ett 
företag ska fungera. Syftet med denna uppsats var att undersöka hur företags styrmedel 
belöningssystem är utformade till de anställda. Vi har även undersökt om belöningssystem 
leder till att de anställda motiveras att prestera mot företags strategi och mål enligt 
nyckelpersoner som är insatta i företagens belöningssystem. För att undersöka detta utgick 
vi först ifrån teorier för att sedan intervjua två personer på företagen TeliaSonera och Tele2 
som är väl insatta i dessa företags belöningssystem. Det visade sig att företagen har väldigt 
olika system. Tele2 har till omfattningen ett mindre belöningssystem, där syftet med 
systemet var att styra de anställda till att få en helhetssyn på företaget. TeliaSonera däremot 
har ett mer välutvecklat belöningssystem, där de klart kopplar belöningarna till företagets 
strategi och mål. Vi såg även att det är väldigt svårt att avgöra om de anställda verkligen 
motiveras av belöningarna eftersom alla anställda bland annat är olika och värdesätter 
belöningarna på olika sätt.  
 
 



 
 
 

  

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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1 Inledning 
 
I detta kapitel börjar vi med att beskriva allmänt om bakgrunden till framväxten av 
belöningssystem. Vi kommer därefter att föra en problemdiskussion angående 
ämnesområdet som sedan mynnar ut i syftet med denna uppsats. De avgränsningar vi har 
gjort kommer även tas upp i detta kapitel samt vårt val av definition på nyckelordet 
belöning. 
 

1.1 Bakgrund 
 
Vårt samhälle blir alltmer komplext. Den ekonomiska tillväxten och den internationella 
konkurrensen framtvingar ökad effektivitet inom alla delar av ekonomin. Det krävs mer och 
mer av såväl företag som enskilda individer. (Albertsson m.fl., 1992) För att uppnå 
effektivitet kan enligt Bruzelius & Skärvad (1995) ledningen styra de anställda på ett 
målinriktat och samordnat sätt. Styrning innebär att påverka individer eftersom det är de 
som får saker gjorda i ett företag. Att styra innebär även att försöka säkerställa att enskilda 
medarbetare gör det som är bäst för företaget. För om man kunde förutsätta att alla 
anställda alltid gjorde det som är bäst för företaget skulle inget styrsystem behövas. (ibid) 
 
Marknaden i dag präglas av turbulens där ständiga utvecklingar pågår. Produkter och 
tjänster måste hela tiden utvecklas och förbättras för att kunna tillfredsställa kundernas 
framtida efterfrågan. I takt med kraven på ständig utveckling ökar även konkurrensen om 
arbetskraft. Företagen försöker därför göra sig så attraktiva som möjligt för att locka till sig 
rätt kompetens. Det är dessutom viktigt för företagen att kunna motivera de anställda för att 
de ska stanna kvar. (Albertsson m.fl., 1997) 
 
För att locka till sig och behålla anställda kan styrning med hjälp av belöningssystem 
användas, vilket har varit ett debatterat ämne under större delen av 1990-talet och är än 
idag lika aktuellt. Debatten har framför allt varit fokuserad på belöningar till ledning, 
styrelse och andra nyckelpersoner. I debatten har inte belöningssystemen ansetts varit 
utformade på det sätt som ursprungligen var tänkt, det vill säga som en belöning för ett gott 
resultat. (Ericson, 2003) 
 

1.2 Problemdiskussion 
 
På dagens föränderliga marknad har de anställdas kunskaper blivit allt mer viktiga och de 
ses som en av de viktigaste resurserna hos företag. För att klara dagens hårda konkurrens 
krävs duktiga och engagerade medarbetare. Belöningar styr de anställda och därför kommer 
ett väl utformat och förankrat belöningssystem i allt högre grad att vara nyckeln till 
framgång för företaget. (Smitt m.fl., 2002) Ungefär tio procent av Sveriges företag hade för 
fem år sedan någon form av belöningssystem för sina medarbetare, men idag ligger siffran 
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på drygt sjuttio procent. Belöningssystem har kommit för att stanna och trenden är tydlig, 
även om Sverige ligger efter USA och många andra europeiska länder. (Skarin, 2002)  
 
Företag använder belöningssystem för att styra, motivera och behålla sina anställda. 
Belöning utgår för att medarbetaren skall få en ”morot”, ett så kallat incitament att arbeta 
mer effektivt. Belöningssystem kan vara utformade på olika sätt. De kan vara 
materiella/immateriella, omedelbara/långsiktiga eller individuella/kollektiva och de kan 
även delas in i ekonomisk eller social karaktär. (Svensson, 2001) Ekonomiska belöningar är 
de belöningar som har ett ekonomiskt värde medan de sociala oftast förknippas med 
exempelvis en klapp på axeln eller några uppmuntrande ord efter ett bra genomfört arbete 
(Jacobsen & Thorsvik, 1998). 
 
Syftet med belöningssystem är först och främst att styra de anställdas beteenden i riktning 
mot företagets mål och strategi enligt Svensson (2001). Företagets strategi och mål 
förändras och uppdateras dock ständigt, därför är det även viktigt att belöningssystemet 
följer utvecklingen. Belöning används av ledning och chefer för att gynna verksamheten 
och är något som ges utöver normal ersättning och normal prestation. (Paul & Alm, 1991) 
Tidigare har belöningssystem mest varit fokuserat kring cheferna. Nu gäller belöningar för 
alla inom företaget, från högsta till lägsta nivå enligt Düsing (2001). 
 
Belöningssystem är komplicerade och ställer krav på pedagogisk förmåga. I likhet med 
andra omfattande förändringsprocesser gäller det att ta uppgiften på allvar och inte bara 
distribuera ett budskap från ledningen. Det kräver god kommunikation genom att lyssna, 
förklara och övertyga. (Smitt m.fl., 2002) Det bör även påpekas att det som uppfattas som 
belönande för en anställd behöver inte ha samma innebörd för en annan anställd, alla har 
olika behov (Gröjer & Gröjer, 1988). Det är viktigt att skapa rätt belöningssystem där 
målen utarbetas för varje företags unika situation och där målen och medlen på ett tydligt 
sätt förstås och uppskattas av dem som berörs. Ett system som uppfattas som felaktigt eller 
orättvist motverkar sitt syfte. Det gäller för ledningen att veta vad personalen har för 
inställning till olika belöningar så att de motiveras att uppfylla företagets mål och strategi. 
(Smitt m.fl., 2002) 
 
Utifrån ovanstående diskussion finner vi det intressant att undersöka hur företags 
belöningssystem ser ut och om de enligt ledningen styr fram önskvärda beteenden hos de 
anställda? Ur detta härleds vårt syfte. 
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1.3 Syfte 
 
Syftet med denna uppsats är att:  
 

• Undersöka hur företagens belöningssystem är utformade till de anställda, samt 
• undersöka om dessa belöningssystem, enligt nyckelpersoner som är insatta i 

företagens belöningssystem, leder till att de anställda motiveras att prestera mot 
företagens strategi och mål. 

 

1.4 Avgränsningar 
 
Med belöning avser vi arbetsgivarens visade ekonomiska och sociala uppskattning till 
individer eller grupper och belöning är något utöver vad som antingen betraktas som en 
normal ersättning eller en normal prestation. Vi har därför avgränsat oss till att inte betrakta 
lön som en form av belöning.  
 

1.5 Definition 
 
Vi har valt att definiera belöning som något som används av ledningen och chefer för att 
gynna verksamheten och är något som ges utöver normal ersättning och normal prestation 
(Paul & Alm, 1991). 
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2 Belöningssystem som styrinstrument 
 
I detta kapitel kommer vi att beskriva teorier som är förknippade med styrinstrumenten 
belöningssystem. Belöningssystem är till för att motivera anställda mot företagets strategi 
och mål. Vi kommer därför att försöka redogöra för hur belöningssystem utformas och 
fungerar i företag med hjälp av teorierna. 
 

2.1 Ekonomistyrning 
 
Ett viktigt styrområde i många företag är ekonomistyrning. Ekonomistyrning handlar om 
att formulera mål och att styra mot dessa mål. Enligt Bruzelius & Skärvad (1995) innebär 
ekonomistyrning att man preciserar ekonomiskt ansvar, formulerar ekonomiska mål samt 
utformar och utnyttjar lämpliga ekonomisystem för styrning. Styrning och ledning kan 
beskrivas på många olika sätt och med olika infallsvinklar. En bred definition på detta 
begrepp är enligt Ewing & Samuelsson (1998, s. 11) ”olika medvetna åtgärder som avses 
medverka till måluppfyllelse för verksamheten”. 
 
Styrning innebär att påverka individer. I företag är det de som får saker gjorda och att styra 
menas att vidta mått och steg för att säkerställa att varje anställd gör det som är bäst för 
företaget. Om det gick att förutsätta att alla anställda alltid gjorde det bästa för företaget, 
skulle inget styrsystem behövas. (Bruzelius & Skärvad, 1995) 
 

2.2 Strategi 
 
Enligt Jacobsen & Thorsvik (1998) kan man i korthet uttrycka att en strategi anger vad man 
önskar uppnå, det vill säga en uppsättning mål och vilka åtgärder man ska vidta för att 
uppnå dem. Bruzelius & Skärvad (1995) uttrycker däremot att strategin anger bland annat 
företagets mål, produkt/marknadsinriktning och föreställningar om hur företaget skall 
uppnå konkurrensfördelar. Det krävs strategier, det vill säga genomtänkta tillvägagångssätt 
för att företags affärsidéer förverkligas, att de uppnår sina mål och att deras resurser och 
kompetenser används. När strategibegreppet började användas av företag och i forskning 
var den främsta betydelsen konsten att utnyttja företags resurser i syfte att uppnå företagets 
mål. (ibid)  
 
Vid en analys av vilken strategi ett företag ska använda hävdar Jacobsen & Thorsvik (1998) 
att aktörer analyserar tre centrala förhållanden. Först analyserar de omvärlden, vilka 
möjligheter och hot den har för företaget. Sedan tar aktörerna hänsyn till de resurser som 
företaget har till sitt förfogande och till sist analyserar de värderingar och mål som antyder i 
vilken riktning företaget vill sträva mot. När dessa tre förhållanden har analyserats gör 
företaget sitt strategiska val. Detta val anger vilka möjligheter man ska utnyttja, hur man 
ska göra det och hur man ska skydda sig mot hot. (ibid) 
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Jacobsen & Thorsvik (1998) skriver att ur ett strategiskt synsätt ses företag som ett medel. 
Det är därför viktigt att företag utformas så att de stödjer de strategier som väljs. Enligt 
författarna är ett grundläggande antagande att effektivitet uppnås genom att skapa 
samverkan mellan strategier, strukturer, processer, belöningar och människor. De påpekar 
även att företag kontinuerligt måste förnya och förbättra de mekanismer som de använder 
för att nå sina mål, omstrukturera sina rollstrukturer, sitt beslutsfattande och sina 
kontrollprocesser. 
 

2.3 Mål 
 
Enligt Jacobsen & Thorsvik (1998) kan mål generellt sägas vara en beskrivning av ett 
önskat framtida tillstånd. De säger även att mål kan bli till på många olika sätt. De kan vara 
utformade av den högsta ledningen i företaget. De kan vara resultat av en rationell 
beslutsprocess som också involverar flera av de anställda. De kan vara ett resultat av 
konflikter och förhandlingar mellan olika individer i företaget. De kan vara resultat av 
tillfälligheter i interna processer samt kan de vara resultat av tryck från omgivningen. (ibid) 
 
Belöningssystem har stor betydelse för hur företaget styrs mot sina mål (Smitt m.fl., 2002) 
och för att mål ska ha en styrande och motiverande funktion måste det vara möjligt att följa 
upp dem. Målen bör alltså vara kvantifierbara eller mätbara. Företag kan ha olika 
funktioner och målen kan tolkas olika av skilda personer och grupper av anställda. Det är 
därför inte ovanligt med förekomsten av målkonflikter. Dessutom kan det finnas privata 
mål vid sidan av företagens mål som är knutna till enskilda individer och sociala grupper. 
Dessa sammanfaller inte nödvändigtvis med företagens mål. (Jacobsen & Thorsvik, 1998) 
 
Utformningen av mål är en enkel metod för ledningen att motivera de anställda, men de 
kräver att de anställda accepterar dem och sluter upp kring dem. Motivation har dessutom 
en positiv effekt på de anställdas målförverkligande beteende. (ibid) Forskning på 
målsättning och prestation har enligt Geen (1995) visat att svårare mål leder till bättre 
prestation än enklare mål. Han säger dock att allt för orealistiska mål inte leder till 
framgång. När ett mål utformas och ett resultat eftersträvas måste dessutom målen vara 
meningsfulla och accepterade. Ett meningsfullt mål är ett mål som man vet vad det betyder, 
hur det ska uppnås och hur det ska mätas. Ett accepterat mål är ett mål som upplevs som 
relevant och rimligt i linje med värderingar och i överensstämmelse med eventuella 
belöningssystem. (Bruzelius & Skärvad, 1995) 
 
 

2.3.1 Målsättningsteori 
 
Målsättningsteorin är en modell för hur man ska gå tillväga för att utforma mål i företag. 
Denna teori är etablerad av Edwin Locke. Han ansåg att utformning av mål kan användas 
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som en enkel metod för ledningen att motivera de anställda. (Mabey, Salaman & Storey, 
1999) Utformningen av mål omfattar tre aktiviteter; att bestämma mål, att få de anställda att 
acceptera målen och att se till att förhållandena för de anställda är goda så att de på bästa 
möjliga sätt kan lösa uppgifterna (Jacobsen & Thorsvik, 1998). 
 

 
 Figur 1. De centrala elementen i målsättningsteorin (Jacobsen & Thorsvik, 1998, s. 241) 
 
Målen bör anpassas till individer och grupper genom att vara klart formulerade och 
representera en realistisk utmaning för dem. Detta betyder att målen måste anpassas till de 
anställdas självförtroende och färdigheter. Företag måste därför samla in information om 
individernas eller gruppernas potential för prestation för att få veta vad de kan förvänta sig 
av dem. De måste dessutom ta hänsyn till de yttre förhållandena som kan begränsa 
resultaten. (ibid) 
 
Företag måste även uppnå uppslutning kring mål och övervinna motstånd. Enkla 
arbetsinstruktioner, bra förtroende mellan över- och underordnade och en stödjande 
ledarstil är exempel på metoder som kan främja uppslutningen kring målen. Metoder på hur 
motstånd mot företagens mål kan övervinnas är bland annat utbildning, att göra de anställda 
delaktiga i målsättningsprocessen och använda sig av belöningar. (ibid) 
 
För att de anställda på bästa möjliga sätt ska kunna lösa uppgifterna måste företaget skapa 
stödjande element, det vill säga de måste se till att de anställda har tillräckligt med resurser 
för att arbetsuppgifterna ska kunna utföras. Ledningen måste dessutom försäkra sig om att 
de anställda har de färdigheter och kunskaper som krävs för att uppgifterna ska kunna 
lösas. (ibid)  
Enligt Mabey, Salaman & Storey (1999) kommer inte ledningen att lyckas att få hög 
prestation mot mål om inte de anställda konsekvent handlar på ett sätt som anses vara mest 
troligt för att uppfylla målen. Målsättningsteorin betonar vikten av att försäkra att de 
anställda handlar på detta sätt när de tar sina beslut (ibid). Bruzelius & Skärvad (1995) 

Information om 
individen/gruppen 

Stödjande element: 
- resurser 
- kunskap 
- osv. 

Uppnå acceptans 
av och reducera 

opposition mot mål 

Målinriktat 
beteende 

Sätta upp mål som 
är:  - konkreta 
 - realistiska 
      

Prestation 
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menar dock att fullständig rationalitet aldrig helt kan uppnås. Individers beslut är av olika 
skäl begränsat rationella. Enligt dem gäller det därför för företag att nå sina mål trots att 
företagets anställda agerar med begränsad rationalitet. 
 

2.4 Kommunikation 
 
Belöningssystem är komplicerade och ställer krav på god kommunikation. Enligt Smitt 
m.fl. (2002) är god kommunikation att lyssna, förklara och övertyga. Bruzelius & Skärvad 
(1995) anser att kommunikation är grunden för att åstadkomma samordnade aktiviteter i ett 
företag. Vidare anser de att samordnade aktiviteter kräver gemensamma mål, vilket är 
grunden för organiserat arbete. Företagsledarens uppgifter är därför att: formulera mål, 
upprätthålla och stimulera kommunikation inom företaget och att säkerställa att företagens 
intressenter är beredda att medverka i företagens verksamhet. (ibid) Robbins (2001) skriver 
att kommunikation tjänar fyra stora funktioner inom en grupp eller ett företag, vilka är 
kontroll, motivation, känslomässiga uttryck och information. Kommunikation gynnar 
motivation genom att de klargör för de anställda vad som ska bli gjort, hur det går för dem 
och vad som kan göras för att de ska förbättra prestationen. (ibid) 
 
Kommunikation beskrivs ofta som överföring av information, idéer, åsikter och känslor 
från en person eller grupp till en annan. Ett meddelande som kommuniceras kan därför vara 
komplext och sammansatt av både verbala och icke-verbala signaler. Vad man säger är en 
sak, hur man säger det en annan. Ofta råder en brist på överensstämmelse mellan innehållet 
i det verbala budskapet och icke-verbala signaler i kroppsspråket som gör det svårt för 
mottagaren att tolka vad som egentligen menas. Arbetsuppgifterna i företag kan dessutom 
ställa olika krav på information. Vissa arbetsuppgifter omfattar flera aktiviteter som kräver 
tät och god kommunikation mellan flera personer. Medan andra uppgifter kan kräva något 
mindre kommunikation framför allt om det inte råder osäkerhet om arbetsuppgifterna. 
(Jacobsen & Thorsvik, 1998) 
 
Vad gäller kommunikation kring ett belöningssystem måste de anställda veta vad företaget 
förväntar sig för prestation och vad för slags belöning de får. Styrelsen och 
företagsledningen måste vara tydliga med att beskriva dessa för att belöningssystemet ska 
ge den avsedda effekten. ”Ett belöningssystem som inte har kommunicerats finns inte!” 
(Smitt m.fl., 2002, s. 82) 
 
 

2.5 Motivation 
 
Motivation är 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 får oss att handla, och som ger handlingens riktning, upprätthåller och 
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förstärker den”. Inom företag används begreppet motivation främst för att förklara vad som 
får de anställda att prestera lite extra för att företaget ska lyckas (ibid).  
 
Motivation kan variera från person till person och mellan olika situationer. Graden av 
motivation kan även variera beroende på hur viktig motivationen är för uppfyllelse av 
företagens mål eftersom olika arbetsuppgifter kräver olika mycket av de anställda. (ibid) 
 

2.4.1 Maslow’s behovsteori 
 
Det finns ett flertal teorier om motivation som hjälper oss att förstå vilka förhållanden som 
kan vara av betydelse för motivation i ett enskilt fall. Maslow’s behovsteori är en av de 
mest igenkända teorierna om motivation och handlar om sambandet mellan mänskliga 
behov och motivation. Maslow delar in de mänskliga behoven i en hierarkisk pyramid, 
vilken består av fem nivåer. Dessa är fysiologiska behov, säkerhetsbehov, kontaktbehov, 
uppskattnings- och statusbehov samt självförverkligandebehov. De fysiologiska behoven är 
behov som till exempel hunger, törst och sömn. Nästa nivå i hierarkin är säkerhetsbehov, 
vilken innefattar både fysisk och känslomässig trygghet. Den tredje nivån är kontaktbehov 
som innebär behov av samhörighet till andra människor. Uppskattnings- och statusbehovet 
innebär att få erkännande från andra och att individen värdesätter sig själv. Högst upp i 
hierarkin är behov av självförverkligande som handlar om hur individen utnyttjar sin 
förmåga för att förverkliga sina möjligheter. (Jacobsen & Thorsvik, 1998) 
 
 

 
Figur 2. Maslow’s behovspyramid (efter Bruzelius & Skärvad, 1995, s. 248) 
 
Samtliga människor har alla de fem behoven i pyramiden, men det är bara de 
otillfredsställda behoven som är motiverande (Bruzelius & Skärvad, 1995). Behov högre 
upp i hierarkin blir inte uppmärksammade och påverkar inte beteenden förrän behov på 
lägre nivåer är tillfredsställda (Jacobsen & Thorsvik, 1998). Om tidigare tillfredsställda 
behov på lägre nivå blir hotade flyttar sig individen nedåt i pyramiden för att på nytt 
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tillfredsställa dessa mer grundläggande behov. De olika behovens styrka varierar dessutom 
från individ till individ och därför stannar de olika länge på varje nivå innan behovet är 
tillgodosett. När ett behov är tillgodosett motiverar detta behov inte individen längre. 
(Bruzelius & Skärvad, 1995) Det är därför viktigt enligt Robbins (2001) att förstå på vilken 
nivå i hierarkin en individ befinner sig på för att kunna motivera denna. Belöningar bör 
därför också anpassas efter individens behov. Ett belöningssystem som inte erbjuder något 
som de anställda uppskattar kommer troligtvis inte att fungera motiverande. (Lawler, 1990) 
 

2.4.2 Förväntansteori 
 
Victor Vroom’s förväntansteori är en av de mest populära teorier som berör anställdas 
motivation. Förväntansteorin inriktar sig på i vilken utsträckning den anställde sätter värde 
på belöningen och om de råder överensstämmelse mellan de anställdas och ledningens 
förväntningar på prestation. (Jacobsen & Thorsvik, 1998) Enligt Vroom är människor 
rationella beslutsfattare som analyserar fördelar och nackdelar av möjliga handlingar. Han 
säger att anställda blir motiverade och anstränger sig när de tror att deras ansträngningar 
kommer att leda till förbättrad prestation. De kommer även att motiveras när deras 
prestationer kommer att bli uppskattade och belönade och när belöningarna som erbjuds är 
värdefulla och önskvärda. Forskning har också visat att människor presterar bättre på 
arbetet och är mer produktiva när de får mer specifika mål och klara standarder för 
framgång och misslyckanden än när de helt enkelt blir tillsagda att göra sitt bästa. (Brehm, 
Kassin & Fein, 1999) 
 
 

 
Figur 3. De centrala elementen i förväntansteorin (Jacobsen & Thorsvik, 1998, s. 235) 
 
Enligt Jacobsen & Thorsvik (1998) är valens och förväntan två delar i förväntansteorin. 
Valens beskriver en persons önskan eller värdesättning av ett visst mål eller resultat. 
Förväntan beskriver  hur en person tror att valet av ett visst alternativ ska följas av ett visst 
resultat. Personer måste ofta välja mellan alternativ där resultatet är osäkert. Valens och 
förväntan antas därför stå i ett multiplikativt förhållande till varandra. Detta innebär att om 
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valens eller förväntan är noll så kommer även resultatet att bli noll, det vill säga en person 
är inte motiverad att prestera något för att uppnå målet. (ibid) 
 
Utöver valens och förväntan är begreppet instrumentalitet en viktig del av teorin. 
Instrumentalitet innebär hur ett visst resultat kommer att leda till en önskad belöning. Om 
ledningen till exempel vill förbättra de anställdas prestationer genom belöningssystem 
måste de koppla resultat med positiv valens till höga prestationer och vara säkra på att de 
anställda uppfattar sambandet. Låga prestationer måste på motsvarande sätt kopplas till 
konsekvenser som har noll eller negativ valens. (ibid)  
 
Förväntansteorin tar även upp yttre förhållanden för att förklara att det inte alltid finns ett 
samband mellan hur mycket man är beredd att prestera för att uppnå ett resultat och de 
resultat man faktiskt uppnår. Modellen visar att individens insats inte direkt avgör de 
uppnådda resultaten. Förmåga, resurser och rollförståelse, det vill säga de yttre 
förhållandena, har även betydelse. Många är motiverade att prestera något extra, men de är 
inte alla som har förutsättningar för att uppnå resultatet. (ibid) 
 
Belöning kan återkopplas till förväntan och tillfredsställelse till valens. Genom att göra 
detta tar man reda på om resultaten gav den förväntade belöningen och om belöningen 
ledde till den tillfredsställelse som förväntades av insatsen. De kunskaper man får om 
belöningar kommer även i framtiden påverka de förväntningar man har om att en insats ska 
leda till en belöning. (ibid) 
 

2.6 Belöningssystem 
 
Det grundläggande syftet med belöningar är enligt Svensson (2001) först och främst att 
styra de anställdas beteenden mot företagets strategi och mål. Företagets strategi och mål 
förändras och uppdateras dock ständigt, därför är det även viktigt att belöningssystemet 
följer utvecklingen (Paul & Alm, 1991).  
 
Belöningar kan ha olika innebörd för olika personer. Vissa anser att lön är en belöning, 
medan andra inte räknar med detta. (Svensson, 2001) Enligt Lindblom (1996) tänker de 
flesta nog belöningar som pengar i form av lön och lönetillägg av olika slag, men han anser 
att belöning är mycket mer utöver detta. Enligt Paul & Alm (1991) är däremot belöning 
något som ges utöver normal ersättning och normal prestation. De anser att lön och 
belöning bör vara åtskilda från varandra. Belöningar ska delas ut när någon anställd har 
gjort någonting extra och det skall då också klart framgå att de blir belönade och varför de 
blir det. (ibid) 
 
Enligt Lindblom (1996) blir det man belönar gjort och enligt Smitt m.fl. (2002) kommer ett 
väl utformat och förankrat belöningssystem i allt högre grad vara nyckeln till framgång. 
Belöningssystem skapar duktiga och engagerade anställda, vilket är avgörande för att klara 
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den hårda konkurrensen. Detta gäller inte bara de anställda som redan finns i företaget. 
Belöningssystem förbättrar även rekrytering av nya duktiga och engagerade anställda. 
(ibid) 
 

2.6.1 Olika former av belöningar 
 
Belöningar kan ha olika karaktärer. De kan vara kollektiva eller individuella, materiella 
eller immateriella, kort- eller långsiktiga enligt Svensson (2001). Vidare anser han att 
oavsett om det är medvetet eller inte har alla arbetsplatser belöningssystem. Befordringar, 
ökade ansvarsområden eller en klapp på axeln kan vara exempel på belöningar enligt 
Svensson. Enligt Bruzelius & Skärvad (1995) är det inte bara pengar som kan vara 
incitament för en anställd. Pengar har givetvis sina fördelar eftersom de ger frihet, 
oberoende och status hävdar författarna. De anser även att immateriella belöningar såsom 
befordran, utvidgade arbetsuppgifter, större självständighet, utbildning etc. kan vara 
motiverande. 
 
Jacobsen & Thorsvik (1998) skriver att det är ändamålsenligt att skilja mellan reella och 
symboliska belöningar. Reella belöningar är sådana som lätt går att värdera i pengar. 
Exempel på denna typ av belöning kan vara fritid, fri bil eller tidningar och enligt Jacobsen 
& Thorsvik har alla företag någon form av reell belöning. Enligt Bragg (2000) är reella 
belöningar viktiga, men han anser att pengar endast är en kortsiktig motivationsfaktor och 
att de snabbt tappar sin effektivitet. Symboliska belöningar är däremot till exempel när 
chefen ger beröm för väl utfört arbete eller när någon uppmärksammas särskilt vid ett 
festligt tillfälle för en framstående prestation (Jacobsen & Thorsvik, 1998). Enligt Brehm, 
Kassin & Fein (1999) som även gör denna indelning kan symboliska belöningar vara 
kontorsstorlek, lokalisering, möbler etc. och enligt Jacobsen & Thorsvik (1998) har 
symboliska belöningar inget ekonomiskt värde eller så är värdet obetydligt. 
 
Svensson & Wilhelmson (1988) delar in belöningar i ekonomiska och sociala. De anser att 
ett företag inte bara kan använda sig utav ekonomiska belöningar utan även sociala 
belöningar är viktiga för de anställda. Ekonomiska belöningar är förknippade med pengar. 
Sociala belöningar kan däremot vara både materiella och immateriella. Exempel på sociala 
belöningar som är materiella kan vara personalfester, studiebesök och utbildning. Exempel 
på sociala belöningar som är immateriella kan vara ökat inflytande över den egna 
arbetssituationen, det vill säga frihet och ansvar, visad tilltro och uppmuntran, positiv och 
negativ kritik samt att den som gjort jobbet får äran av resultatet. Skillnaden mellan dessa 
två typer av sociala belöningar är att de materiella belöningarna är förknippade med en 
kostnad. (ibid) 
 
Det finns även inre och yttre belöningar enligt Mabey, Salaman & Storey (1999). För en 
anställd kan en belöning som till exempel skapar en positiv känsla av att åstadkomma ett 
prestationsmål vara nog. Denna typ av belöningar som de anställda ger sig själva kallas för 
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inre belöningar. Yttre belöningar är däremot sådana som företaget ger till de anställda. 
Exempel på yttre belöningar kan vara kontantbonus eller betald ledighet. (ibid) 
 

2.6.2 Belöningssystems utformning 
 
Enligt Smitt m.fl. (2002) är det viktigt att utforma rätt belöningssystem där målen 
individuellt och kollektivt utarbetats för varje företags unika situation och där målen och 
medlen på ett tydligt sätt förstås och uppskattas av de som berörs. Enligt Stredwick (2000) 
är det första steget vid utformningen av ett belöningssystem att skapa en belöningsstrategi. 
Belöningsstrategin bör bli erhållen från och bidra till företagets övergripande strategi anser 
författaren och den måste dessutom basera på företagets värderingar och tilltro. Lawler 
(1990) delar samma åsikt och betonar betydelsen av att dela upp belöningsstrategin i mål. 
Olika delmål kan vara att skapa beteenden som är motiverande, attrahera och behålla 
anställda och att skapa en struktur som företaget vill verka i. Om man inte ställer upp 
delmål är det omöjligt att utforma ett belöningssystem som ökar företagets värde anser 
Lawler. 
 
När ett belöningssystem införs är en viktig fråga vilka som ska omfattas av det. Ju färre det 
är som berörs, desto större krav ställs på budskapet från styrelse och ledning. Om det 
endast är en mindre krets som berörs av ett nytt belöningssystem är informationen rörande 
systemet oftast mycket begränsad utanför den kretsen. I längden är det bättre att företaget 
tydligt klargör motiven för systemet även för dem som inte berörs utav det. Om man inte 
informera alla finns risken att de övriga anställda ifrågasätter systemet. Det är då viktigt att 
ledningen tar ifrågasättandet på allvar och förklara vilka prestationer som kommer att 
belönas och varför vissa anställda berörs av systemet medan andra inte gör det. Att vara rak 
och tydlig, även om beslutet inte först kommer att välkomnas av alla, lönar sig i längden. 
(Smitt m.fl., 2002) 
 
Vidare behöver företaget identifiera och mäta prestationer för att motivera de anställda. Det 
spelar dock ingen roll hur väl företaget har identifierat eller mätt prestationerna om inte 
belöningssystemet erbjuder något av värde. Människor skiljer sig avsevärt med hänseende 
till vad som är värdefullt för dem. Alla värderar belöningar olika bland annat utifrån deras 
bakgrund och deras nuvarande situation. (Lawler, 1990) 
 
Företag måste även vid utformningen tänka på att inte vänta för länge med att dela ut 
belöningen efter att den önskade prestationen är utförd. En individ måste ha förtroende för 
att en belöning kommer när den har blivit utlovad. Långa förseningar mellan beteenden och 
belöningar kan leda till att de anställda inte förstår att prestation och belöning hör ihop. 
(ibid) 
 
Belöningssystem har även inverkan på företagets struktur, vilket företag bör tänka på när de 
inför belöningar. De påverkar strukturen om individer i olika delar av företaget behandlas 
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olika vad gäller belöningar. De företag som behandlar individer eller grupper olika tenderar 
att differentiera företaget och kan orsaka att individer och grupper beter sig olika. 
Belöningssystem som däremot täcker alla i företaget och behandlar alla människor lika 
stödjer företaget fullständigt. (ibid) 
 
Ett väl utformat belöningssystem som skickar tydliga signaler om vad som kommer att 
belönas har dessutom stark påverkan på företagets kultur. Avsikten är att skapa ett 
gemensamt mål för företagets utveckling och framgång på marknaden. De anställda får 
genom målet ett uttalat intresse att identifiera sig med och tänka på vad som är bra för 
företaget. Det är dock inte bara företagets önskemål om de anställdas prestationer som 
påverkar kulturen utan i lika hög grad utfallet. (Smitt m.fl., 2002) Om belöningen står i 
rimlig proportion till den enskildes prestationer blir företagskulturen bättre hävdar Smitt 
m.fl. De säger däremot att ett system som uppfattas som felaktigt eller orättvist motverkar 
sitt syfte.  
 
Enligt Thompson & Strickland kännetecknas ett väl utformat belöningssystem av ett flertal 
faktorer. Belöningarna måste utgöra en väsentlig del av de anställdas totala ersättning, 
eftersom en för liten belöningsandel inte ger samma incitament. Vidare anser de att 
belöningssystemet bör gälla alla, från högsta chefen till alla anställda. Belöningarna måste 
även vara kopplade till strategiskt viktiga prestationsmål och belöningssystemet måste vara 
genomtänkt och realistiskt. Ett för svårt eller för enkelt prestationsmål ger inget extra 
incitament till gott arbete menar Thompson & Strickland. Den som blir belönad måste även 
kunna påverka resultatet. Det är meningslöst att ha ett belöningssystem där den anställde 
belönas för vad någon annan gjort eller inte gjort. (Bruzelius & Skärvad, 1995) 
 
Förhållandena i omvärlden sätter dessutom upp förhållandevis klara gränser för vilka 
motivationsmetoder ett företag kan använda vid utformning av belöningssystem. Flera olika 
studier har visat att belöningssystem är starkt knutna till normer i samhället om vad som är 
en riktig och rättvis belöning för en prestation. Dessutom är företag ofta bundna av avtal 
som sätter gränser för den personalpolitiska handlingsfriheten, vilka är bestämda utanför 
företaget av parter på arbetsmarknaden. (Jacobsen & Thorsvik, 1998) Smitt m.fl. (2002) 
delar denna uppfattning och skriver att ett företag som inte är beredd att dela med sig av sin 
framgång eller där belöningssystemet uppfattas som felaktigt eller orättvist blir en 
belastning i relationen med omvärlden.  
 

2.6.3 Vem och vad belönas?  
 
Enligt Jacobsen & Thorsvik (1998) finns det tre olika sätt hur ett belöningssystem kan 
läggas upp. Dessa tre sätt att belöna på är individuella belöningar, gruppbelöningar och 
systembelöningar. Individuella belöningar tilldelas enskilda individer i företaget med 
hänsyn till deras individuella prestationer. Utför den anställde ett bra arbete kan den 
individen till exempel få en bättre befattning eller ett finare arbetsrum. Författarna nämner 
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att ändamålet med individuella belöningar är att ge den anställde incitament för att prestera 
något extra. Gruppbelöningar tilldelas en grupp anställda med hänsyn till deras 
gemensamma prestation, det vill säga flera personer mottar en belöning för det kollektiva 
beteende de har visat. Ändamålet med gruppbelöningar är att ge incitament till samarbete. 
Systembelöningar tilldelas alla anställda i företaget. Detta kan till exempel vara att alla får 
speciella pensionslösningar eller att alla får möjlighet att köpa aktier i företaget. (ibid) 
 
Det kan även uppstå problem med de tre nämnda belöningsformerna. Har företaget en stark 
fokus på individuella belöningar kan detta leda till konkurrens mellan individer. Detta kan 
särskilt uppstå om bara vissa av företagets anställda kommer att få belöningar. Konkurrens 
kan vara något positivt, men kan även ske på bekostnad av samarbetet. Det finns inte några 
incitament till samarbete så länge det är den enskilde som får belöningar. En nackdel med 
gruppbelöningar är att de kan ta bort incitamenten till bättre prestation från individen. 
Denna form av belöning ökar troligtvis konkurrensen mellan olika grupper och avdelningar 
inom företaget, men leder till ökat samarbete mellan de anställda inom gruppen. 
Systembelöningar förbättrar samarbetet i företaget eftersom de visar att alla är en del av 
helheten, men systembelöningar fungerar endast motiverande på individer och grupper till 
en viss gräns. (ibid) 
 
Enligt Svensson & Wilhelmson (1988) är en viktig fråga vid utvecklingen av ett 
belöningssystem vad som ska belönas. Företaget måste i först hand belöna de handlingar 
som stämmer överens med företagets övergripande mål. Även Lindblom (1996) hävdar att 
det är viktigt att mäta och belöna sådant som är relevant för företaget. Om företaget mäter 
och belönar sådant som uppfattas som väsentligt och riktigt leder det till att de anställda 
riktar sin uppmärksamhet på det istället för åt petitesser och detaljbevakning av egna 
förmåner och revir. (ibid) 
 
En belöning kan delas ut på grund av en viss typ av önskvärt beteende. Företag kan belöna 
anställda efter hur de fogar sig efter strukturen, det vill säga en beteendebelöning. Vid 
beteendebelöning är det bland annat förhållanden som punktlighet, ordentlighet och 
regelefterlevnad som blir belönade. En annan belöningstyp är att belöna resultatet av det 
som blir utfört, det vill säga vad den enskilde individen uppnår. Rena beteende- eller 
resultatbelöningar har på senare tid bidragit till ett blandat system. Skälet till denna 
utveckling är att den rena beteendebelöning begränsar motivationen för att prestera något 
extra, medan en ren resultatbelöning kan verka orättvis eftersom den enskilde inte alltid har 
full kontroll över vad han eller hon kan uppnå. (Jacobsen & Thorsvik, 1998)  
 

2.6.4 Ledningens roll i belöningssystem 
 
Ledningen har en viktig roll vad gäller företagets belöningssystem. Ledningen måste ta 
hänsyn till hela företagets behov och även identifiera hur olika belöningsstrategier kan 
hjälpa till att styra och förändra de anställdas beteenden och motivera dem att förbättra sina 
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prestationer. (Stredwick, 2000) För att göra detta krävs även att ledningen påverkar de 
anställdas uppfattning angående ledningens sätt att belöna dem för deras beteende och 
prestation (Bragg, 2000). 
 
Enligt en undersökning av Bob Nelson önskar sig de anställda först och främst belöning i 
form av verbal uppskattning eller beröm från chefen. På andra plats är skriven uppskattning 
eller beröm från chefen. Uppskattning är betydelsefullt, men även pengar är viktigt. Pengar 
leder till att de anställda gör sitt arbete, men sporrar sällan människor att göra bra 
prestationer under en längre tid. (Bragg, 2000) Företag kan då använda sig utav belöningar 
som motiverar de anställda att prestera bra, men när belöningen inte längre finns är det ofta 
svårt att bibehålla beteendet som var drivet av belöningen (Kerfoot, 2002). 
 
På många sätt hänger arbetsmotivation, arbetsresultat och chefskap ihop. Både 
arbetsmotivation och förutsättningen att trivas med livet i övrigt förutsätter att man är 
behövd, uppskattad och efterfrågad. Utöver familjen och andra närstående finns det ingen 
som påverkar den anställdes välbefinnande och trivsel såsom chefen gör. Ingen annan än 
chefen kan bättre bedöma och tala om hur den anställde lyckas i arbetet och vad han 
åstadkommer. Chefens roll blir lättare, tacksammare och mer stimulerande om de anställda 
har bättre arbetsmotivation. Detta bör i sin tur ge bättre resultat. Att hota och skrämma sina 
anställda till höga prestationer kan även ge ett bättre resultat, men har eventuellt en 
kortvarigare effekt och följden blir att arbetsklimatet försämras. (Lindblom, 1996) 
 
Förmågan hos styrelsen och ledningen att utforma ett effektivt belöningssystem, där 
prestationer kopplas till företagets mål, är avgörande. Om de anställdas beteende och 
engagemang inte påverkas är belöningssystemet misslyckat. (Smitt m.fl., 2002) 
 

2.7 Teoriernas sammankoppling 
 
Ett effektivt sätt för företag att styra sina anställda mot företagets strategi och mål är genom 
belöningssystem. Ett belöningssystem innebär att de anställda får något av värde för dem 
om de presterar på ett visst sätt. För att de anställda ska prestera på det sätt företaget önskar 
måste ledningen ha en god kommunikation med medarbetarna om vad som gäller. Om de 
anställda inte känner till vilka prestationer som verkligen belönas kommer de inte att 
prestera utöver vad de normalt gör. När de anställda är medvetna om belöningen och anser 
att den är utav värde kommer de att motiveras. Strategi och mål som är kopplat till 
belöningssystemet kommer därför att uppfyllas när de anställda är motiverade.  
 
Denna sammankoppling av teorierna ekonomistyrning, strategi, mål, kommunikation, 
motivation och belöningssystem kommer att ligga till grund för det fortsatta arbetet. Utifrån 
detta kommer vi sedan även kunna dra slutsatser som besvarar uppsatsens syfte.  
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3 Metod 
  
I detta kapitel kommer vi först och främst att redogöra för hur vi valt forsknings- och 
undersökningsansatser. Därefter följer en diskussion av vårt tillvägagångssätt där vi tar 
upp de metoder vi använt oss av vid litteratursökning och datainsamling. Slutligen kommer 
en beskrivning av de metodproblem vi stött på. 
  

3.1 Forskningsansats 
  
Vi har i denna undersökning utgått ifrån befintlig teori inom detta ämnesområde för att 
därefter se om den stämmer överens med empirin. Enligt Holme & Solvang (1997) beskrivs 
detta som en deduktiv ansats. 
  
De intervjuer vi utförde skedde via telefonsamtal för att gå in på djupet i företagens 
belöningssystem. Anledning till detta val var att de personer inom företagen som besatt den 
största kunskapen inom ämnet belöningssystem befann sig på olika orter i Sverige. Enligt 
Denscombe (2000) går man miste om den visuella kontakten ansikte mot ansikte vid 
telefonintervjuer, men det personliga inslaget finns kvar liksom tvåvägskommunikationen 
mellan forskaren och respondenten. Alvesson & Sköldberg (1994) anser att 
telefonintervjuer innebär en mer kvalitativ metod än till exempel öppna frågor vid en enkät, 
vilket även vi anser. Motsvarigheten till kvalitativ metod är kvantitativ metod. Kvantitativ 
metod innebär att den information som samlas in omvandlas till kvantitativ data, det vill 
säga till siffror. (Denscombe, 2000) I vårt fall gick detta inte att genomföra och därför har 
vi använt oss av en kvalitativ metod. Den kvalitativa metoden tillät även mångfald ifråga 
om våra tolkningsmöjligheter och vårt syfte med den empiriska undersökningen framträdde 
bättre. Den kvalitativa informationen visar dessutom totalsituationen och möjliggör en ökad 
förståelse för sociala processer och sammanhang (Holme & Solvang, 1997). 
 
Vi har i våra intervjuer endast utgått ifrån den enskilde individens värderingar, vilket 
Holme & Solvang (1997) kallar för ett aktörssynsätt. Det bör därför beaktas att den 
information vi fått fram vid intervjuerna inskränks av en subjektiv nivå. Den tar inte 
tillräcklig hänsyn till de yttre faktorerna eller betydelsen av de strukturer och processer de 
intervjuade individerna är infogade i. (ibid) 
 

3.2 Undersökningsansats 
 
Vår undersökning bygger på en fallstudie i två företag. Anledningen till att vi valde att göra 
en fallstudie var därför vi ansåg att det var det lämpligaste sättet att få svar på våra 
forskningsfrågor. I en fallstudie fokuserar man sig även på enskilda enheter istället för ett 
brett spektrum hävdar Denscombe (2000), vilket var enhetligt med vårt syfte. Enligt 
Merriam (1994) innebär en fallstudie dessutom en detaljrik och mångsidig beskrivning av 
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ett antal faktorer i företaget. Det som dock bör beaktas är att fallstudier kan överförenkla 
eller överdriva faktorer i en situation. Det gör att felaktiga slutsatser kan dras av hur det 
egentligen är. (ibid) 
 
Vi valde att studera två företag inom samma bransch eftersom vi då hade möjligheten att 
jämföra dessa och upptäcka likheter och olikheter. Vi försäkrade oss då även från 
eventuella bortfall av enstaka frågor som hade kunnat uppstå om vi endast hade valt ett 
företag. Vi ansåg att fler företag dessutom skulle ha inneburit allt för tidskrävande 
information att behandla under den tid som stod till vårt förfogande.  
 

3.3 Tillvägagångssätt 
 
I kursen ekonomistyrning C hade vi föreläsningar om olika styrmedel och däribland 
belöningssystem. Vi fann belöningssystem som ett intressant område bland annat eftersom 
det i dagsläget är ett hett debatterat ämne i media och valde därför att skriva vår uppsats om 
detta styrmedel.  
 
Vi inledde vårt arbete med en litteratursökning för att öka våra kunskaper inom ämnet 
belöningssystem. Detta skedde med hjälp av sökmotorer på Luleå Tekniska Universitets 
bibliotek, där vi fann både böcker och vetenskapliga artiklar. Vi har sedan använt dessa för 
att koppla våra empiriska undersökningar till teorin. Sökmotorerna var Ebscohost, Emerald, 
Lucia, Libris, Artikelsök och Affärsdata. De sökord vi använde oss av var: belöning, 
belöningssystem, motivation, incitament, bonussystem samt de engelska motsvarigheterna. 
 
Efter vi läst in oss i de olika teorierna utformade vi vår intervjuguide. Vi inledde vår 
intervjuguide med vår definition av belöningar för att respondenterna skulle bli medvetna 
om vad vi avsåg med belöningar. Därefter utformade vi några allmänna frågeställningar för 
att få en inblick i företagens verksamhet. De resterande frågorna kopplade vi till vårt syfte 
med stöd utav informationen i teorierna. 
 
För att sedan få vägledning med att välja lämpliga företag var vi i kontakt med Per-Erik 
Selberg på ALMI Företagspartner Norrbotten AB som har goda kunskaper om företag på 
den lokala marknaden. Det enda företaget han och hans kollegor kunde rekommendera oss 
om som hade ett välutvecklat belöningssystem var TeliaSonera, där de tyckte att vi skulle 
ta kontakt med Sven-Erik Örnberg. Han i sin tur hänvisade oss till Per Spendrup i Falun 
som är ansvarig för lönebildning i TeliaSonera Sverige. Per Spendrup tackade ja till att 
delta i vår undersökning och vi skickade därefter via mail vår intervjuguide till honom så 
att han kunde sätta sig in i frågorna innan själva intervjun. Intervjun skedde den 12 maj 
2003 och den dokumenterades med hjälp av både anteckningar och ljudinspelning för att 
inte gå miste om väsentlig information. Sammanställningen utav intervjun skickade vi 
sedan till Per Spendrup för att försäkra oss om att vi uppfattat allt korrekt. Per Spendrup 
gjorde vissa korrigeringar som han returnerade till oss, vilka vi tog hänsyn till. 
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Den främsta anledningen till att vi sedan valde företaget Tele2 var att de och TeliaSonera 
verkar inom samma bransch. Vi fann det därför även mer intressant att kunna jämföra 
företagen och finna likheter och olikheter. På Tele2 i Sverige tog vi kontakt med företagets 
personaldirektör Lars-Erik Svegander i Stockholm. Lars-Erik Svegander informerade oss 
innan intervjun att deras belöningssystem inte var i så stor omfattning, vilket vi ansåg var 
bra eftersom vi tror att många företag på den svenska marknaden inte har så välutvecklade 
belöningssystem. Lars-Erik Svegander liksom Per Spendrup fick ta del av intervjuguiden 
innan själva intervjun. Denna intervju genomfördes den 20 maj 2003 och telefonintervjun 
dokumenterades på samma sätt som den föregående intervjun. Sammanställningen av 
resultatet skickades sedan tillbaka till respondenten för att kontrolleras. Lars-Erik 
Svegander läste igenom denna och korrigerade vissa missuppfattningar.   
 

3.4 Metodproblem 
 
Ett problem vi stötte på vid vår undersökning var att hitta företag med välutvecklade 
belöningssystem. Vi var i kontakt med ett flertal personer som var insatta i den lokala 
marknaden för att hitta lämpliga företag på orten, men de hade svårt för att hjälpa oss. Till 
slut fick vi dock ett tips av ALMI Företagspartner Norrbotten AB som vi använde oss utav. 
Ett annat problem var att alla personerna vi var i kontakt med hade olika uppfattningar om 
vad belöningssystem var. Några ansåg bland annat att lön var en belöning, vissa kallade 
belöningssystem för bonussystem och vissa skilde mellan förmåner och belöningar. Därför 
fick vi noggrant definiera vad vi menade med begreppet belöning. 
 
I vår intervjuguide använde vi oss utav öppna frågor för att i så liten utsträckning som 
möjligt påverka utfallen. Under intervjutillfällena gav vi heller inga exempel på vanligt 
förekommande belöningar för att minska möjligheten att styra respondenterna, vilket kan 
anses förbättra validiteten i vår undersökning. Enligt Lekvall & Wahlbin (2001) innebär 
validitet att det som avses att mätas verkligen är det som mäts. Reliabilitet anser de däremot 
är att få samma svar vid upprepade förfrågningar och enligt Lundahl & Skärvad (1999) är 
reliabilitet en förutsättning för validitet. 
 
Något som kan anses öka reliabiliteten är att vi lät respondenterna själva bestämma tid för 
intervjuerna för att de skulle ha gott om tid och inte känna sig pressade från hektiska 
tidsscheman. Vi mailade även intervjuguiden några dagar innan till de berörda för att de 
skulle ha god tid på sig att läsa igenom frågorna samt upptäcka eventuella frågetecken 
innan intervjun. Detta kan leda till att validiteten i vår undersökning ökar liksom att 
respondenterna vi pratade med var väl insatta i företagens belöningssystem. Enligt 
Denscombe (2000) ökar även validiteten när telefonintervjuer används eftersom 
direktkontakt under intervjun innebär att data kan kontrolleras beträffande riktighet och 
relevans under tiden som de samlas in. 
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4 Två företags belöningssystem 
 
I detta kapitel kommer vi att redovisa de resultat vi fått fram vid våra undersökningar. De 
två företagen vi har undersökt kommer att presenteras var för sig, där vi börjar med en 
kort beskrivning av deras verksamheter. Vidare kommer vi att beskriva företagens 
belöningssystem. 
 

4.1 TeliaSonera 
 
Televerket, vilket var det tidigare företagsnamnet, grundades redan 1843 och var då ett 
statligt verk. 1993 bytte dåvarande Televerket namn till Telia och gick från att vara ett 
statligt bolag till att bli ett statligt ägt aktiebolag. År 2000 introducerades Telia på börsen. 
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 använder 
sig dock fortfarande av varumärket Telia mot sina kunder i Sverige. Hela koncernen har i 
dag totalt 29 000 anställda i Sverige, Finland, Norge, Danmark och Baltikum. TeliaSonera 
Sverige har däremot 12 400 anställda. 
 
Företaget erbjuder ett fullt sortiment av telekomtjänster och är marknadsledande inom fast 
och mobil telefoni samt Internettjänster. Företagets strategi är att på bästa möjliga sätt 
betjäna kunderna och att skapa värde för aktieägarna genom starkare resultat och 
kassaflöden. TeliaSonera ska främst inrikta sig på att vidareutveckla verksamheten på sin 
hemmamarknad, vilken är Norden och Baltikum. Företaget ska även sträva efter att nå 
tillväxt utanför hemmamarknaden. De ska påskynda omställningen från ett teknikorienterat 
till ett kundorienterat förhållningssätt och därigenom förbättra förmågan att skapa tillväxt i 
sina kärnverksamheter. För att uppnå sin strategi ska TeliaSonera öka resultat och 
kassaflöde genom att förverkliga synergier, göra effektivitetsförbättringar, avyttra 
tillgångar utanför kärnverksamheten samt skapa ökad lönsamhet i olönsamma 
verksamheter. Organisationen i TeliaSonera Sverige är uppbyggd på följande sätt: 
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Figur 5. TeliaSoneras organisationsstruktur (http://teliasonera.se) 
 

4.1.1 TeliaSoneras belöningssystem 
 
TeliaSonera använder namnet bonussystem för deras belöningssystem. Belöningssystemet 
gäller samtliga anställda och är indelat på tre olika nivåer: chefer, säljare och medarbetare. 
Belöningssystemet har funnits sedan 1970-talet och infördes för att få ett ytterligare 
styrmedel samt för att skapa incitament för de anställda att motiveras. Belöningssystemet 
har dock ständigt förändrats och enligt Per Spendrup beror detta bland annat på att systemet 
följer modet. TeliaSoneras belöningssystem (bonussystem) har en livscykel på 2 till 5 år. 
Därefter behövs en förnyelse för att systemet ska uppmärksammas och få effekt. Vad gäller 
bonussystemet byter man även mätkriterier i takt med att mål förändras och olika saker 
behöver uppmärksammas. I dagsläget är det till exempel en trend att individanpassa 
belöningar så mycket som möjligt. Trender angående belöningssystem uppkommer oftast i 
USA och sedan sprider de sig till Europa för att till slut komma till Sverige enligt Per 
Spendrup.  
 
Det övergripande syftet med TeliaSoneras belöningssystem är att förbättra företagets 
lönsamhet och systemet är klart kopplat till företagets strategi och mål. TeliaSonera 
utformar målen olika beroende på var de sätts, men de övergripande målen för koncernen 
skapas av styrelsen och koncernledningen. Dessa mål bryts sedan ned till lägre 
organisatoriska enheter, ända ned till lägsta grupp eller individ. Det är upp till den som 
sätter målen att anpassa dem till de anställda, det vill säga att de är realistiska och att de 
anställda har tillräckliga resurser och befogenheter. Per Spendrup säger dock att det 
förekommer att personal upplever att målen inte är realistiska. När detta sker beror det 
oftast på att det har brustit i kommunikationen mellan ledare och medarbetare. 
TeliaSoneras belöningssystem baserar på 80% ekonomiska mål, varav 40% är på 
koncernnivå och 40% på Sverigenivå. De återstående 20% är nedbrutna mål på 
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verksamheten, det vill säga lokala mål. I nuläget är företagets belöningssystem fokuserat på 
de övergripande målen. 
 
De typer av belöningar TeliaSonera använder sig av är bonus och engångsbelöningar. 
Bonusarna känner de anställda till i förväg och de har goda möjligheter att påverka deras 
utfall. Engångsbelöningarna känner de anställda däremot inte till i förväg och de kommer 
mer som en glad överraskning. Engångsbelöningar består oftast inte utav kontanter, utan de 
kan till exempel vara biocheckar eller restaurangkuponger. TeliaSonera har även 
individuella belöningar som de delar ut till säljarna genom provision, medan de andra 
medarbetarnas belöningar i de flesta fall är kollektiva. Anledningen till att de har kollektiva 
belöningar är att de fackliga organisationerna (SIFO, SEKO, CF) de har kollektivavtal med 
har inställningen att belöningar inte ska vara individuella. TeliaSonera anser dock att 
belöningarna bör vara situationsanpassade och önskar därför att göra de 11 000 
medarbetarnas belöningar mer individuella. Per Spendrup påpekar däremot att det är bra 
med en mix av kollektiva och individuella belöningar. Det kan till exempel vara bra i en 
säljande kundtjänst för att befrämja samarbete, men även sporra till individuella resultat. 
TeliaSoneras bonussystem är i år till sin natur kollektivt eftersom de 80% ekonomiska 
målen liknar mer ett vinstdelningssystem än ett traditionellt bonussystem. 
 
TeliaSonera har dock en mängd olika förmåner, vilka de inte betraktar som en del utav 
belöningssystemet. En belöning anser de är något man får efter ett väl utfört arbete, medan 
förmåner är något som alla har. Exempel på förmåner är hem PC till de anställda för att de 
ska öka sina kunskaper om de datorer de dagligen arbetar med. Ett annat exempel är 
friskvård som består av ett belopp på 1 500 till 2 000 kronor per år och kan till exempel gå 
till träningskort. Fria läkemedel som är receptbelagda, subventionerad lunch, rabatt i Telias 
butiker, fri abonnemangsavgift på fast telefoni och förmånligare föräldraledighet är andra 
exempel. Per Spendrup hävdar att dessa förmåner har blivit allt mer allmänna på 
marknaden och skapar därför nästan ett krav på att företagen måste ha dessa. För de högre 
cheferna har de tre olika förmåner som de kan välja bland: hemtjänst, en summa pengar 
eller fri bil som TeliaSonera äger men som även får användas privat. Totalt har 300 chefer 
möjlighet till detta förmånsval och utav dessa har de flesta valt fri bil medan endast tre till 
fyra har valt hemservice. Förmånsval av detta slag växte fram under IT-perioden, men Per 
Spendrup anser att dessa håller på att försvinna. TeliaSonera anordnar även olika 
evenemang och aktiviteter för de anställda som de inte anser är belöningar.  
 
Det är den närmaste chefen som delar ut belöningar, men enligt något som företaget kallar 
för farfarsprincipen måste chefen som delar ut belöningen stämma av med en högre chef. 
Detta görs för att den högre chefen ska få kontroll över belöningarna så att de inte delas ut 
hur som helst, utan att det är prestationer som stämmer överens med företagets mål som 
belönas. Den närmaste chefen ska även försöka lägga belöningarna så nära prestationerna 
som möjligt för att minska risken att de anställda inte kommer ihåg varför de delgavs en 
viss belöning. Detta är dock ibland svårt för cheferna att uppnå då TeliaSonera till exempel 
ibland har affärer där ett eventuellt avslut ligger flera år in i framtiden. Ekonomiska 
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kriterier mäts dessutom oftast årsvis och företaget förhindras därför att på något sätt 
kommunicera ett resultat före det att bokslutet offentliggörs.  
 
Vilka som omfattas av TeliaSoneras belöningssystem styrs av vilken verksamhet det är 
frågan om. Per Spendrup säger till exempel att det är naturligt att säljare har ett eget 
system. En tanke med företagets system är också att andelen rörlig lön är större för de 
individer eller grupper som har störst påverkan på ett resultat. Detta behöver inte betyda att 
de har en högre total lön. Företaget har ett system där de ser på helheten (”total ersättning” 
= fast lön + STI (short term incentives) + LTI (long term incentives) + övriga förmåner). 
 
TeliaSonera grundar sina belöningar på en mängd olika faktorer bland annat på hur stora 
vinster företaget gör, konjunkturen, förändringar i skattesystemet, trender, kollektivavtal 
och om det är lätt eller svårt att rekrytera medarbetare. Dessa faktorer påverkar även hur 
belöningssystemet har förändrats över tiden. I dagsläget har TeliaSonera anställningsstopp 
och enligt Per Spendrup är ”de ej i behov av några flashiga belöningssystem för att kunna 
rekrytera”. Varje år följer de även upp huruvida belöningssystemet fungerar genom 
målsamtal som är både kollektiva och individuella.  
 
TeliaSonera anser att det är svårt att avgöra om belöningarna verkligen motiverar de 
anställda eftersom det aldrig har verifierats, men de antar att de är motiverande. Per 
Spendrup hävdar även att motivationen från olika belöningar varar olika länge och han 
anser att det är få anställda som kommer ihåg de fem senaste lönehöjningarna, däremot 
kommer alla ihåg om de fått en engångsbelöning och varför. Vidare menar Per Spendrup att 
deras belöningssystem är avsett att styra fram önskvärda beteenden hos de anställda som ett 
komplement till den fasta lönen. Han påpekar även att det är svårt att styra fram speciella 
beteenden när belöningarna oftast är kollektiva. Men genom att koppla belöningssystemet 
till mål kan TeliaSonera styra fram önskvärda prestationer som leder till att målen trots allt 
oftast uppfylls. Företaget gör inte några undersökningar för att ta reda på om 
belöningssystemet leder till ökad motivation, önskvärda beteenden eller förbättrade 
prestationer mot företagets mål och strategi. De tror dock självklart att systemet fungerar 
för annars skulle de inte använda det. TeliaSonera styrker detta genom att de kontinuerligt 
för en dialog mellan medarbetare och chefer och cheferna informerar i sin tur till Human 
Resource konsulterna. Företaget tror även att belöningssystemet leder till att de lockar och 
behåller medarbetare, men detta påverkas även av andra faktorer som till exempel trivsel på 
arbetsplatsen och möjligheter att påverkas och utvecklas.  
 
TeliaSonera informerar sina anställda om belöningssystemet bland annat via webben och 
genom en dialog mellan medarbetarna och chefer. Via webben delges även ibland 
resultaten. De har inget speciellt uppföljningssystem för att ta reda på om de anställda är 
tillräckligt informerade om belöningssystemet, men information och åsikter angående 
systemet kommer upp på personalmöten.  
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I framtiden vill TeliaSonera utveckla belöningssystemet genom att skapa en bättre dialog 
mellan chefer och medarbetare genom utvecklingssamtal, målsamtal och att utbilda 
cheferna. De vill även som vi tidigare nämnt skapa mer individuella belöningssystem. Per 
Spendrup påpekar slutligen att nyckeln till att skapa ett effektivt belöningssystem först och 
främst är att få de anställda att förstå varför de får en viss belöning.  
 

4.2 Tele2 
 
Tele2 AB bildades 1993 och är det ledande alternativa paneuropeiska telekommunikations-
företaget. Företaget erbjuder fast telefoni, mobil telefoni, Internettjänster, datanättjänster, 
kabel-TV och innehållstjänster i 22 länder i Europa. Detta gör de under varumärkena Tele2, 
Tango, Comviq och Q-GSM. Tele2 var under 2002 den snabbast växande 
telekomoperatören i Europa. Tele2 AB har omkring 3 000 anställda och utav dem befinner 
sig 860 stycken på det svenska marknadsområdet.  
 
Företagets strategi avspeglar sig i tre delar. De ska vara den prisledande operatören på 
samtliga marknader där koncernen är etablerad. Prisledarskapet och rollen som utmanare 
till de före detta monopolen har varit avgörande för att framgångsrikt attrahera nya kunder 
och därmed Tele2s tillväxt. Vid expansion till nya marknader är avsikten att snabbt bygga 
en kundbas som man sedan kan korsförsälja ytterligare tjänster till i takt med att marknaden 
mognar och avregleringar gör det möjligt att erbjuda fler människor att kommunicera 
billigare med Tele2. Målsättningen för Tele2 är att de ska nå ett positivt rörelseresultat före 
avskrivningar i varje enskilt land inom tre år från operativ start. Företaget har även ett antal 
styrkefaktorer som de hela tiden strävar efter att uppnå. Dessa faktorer är: lönsamhet, låga 
priser, en stor kundbas, den högsta effektiviteten i branschen, välkända varumärken, 
flexibilitet, snabbhet i att anpassa sig till förändrade kundkrav och marknadsförhållanden 
samt engagerad och kompetent personal. Tele2 har dessutom en kvalitetspolicy som är 
vägledande för allt arbete som bedrivs och är ett av de viktigaste medlen för att uppnå 
koncernens mål. Det innebär att Tele2 sätter kunden i centrum och det viktigaste måttet på 
kvalitet är kundtillfredsställelse. Företaget genomför kundundersökningar regelbundet och 
resultatet ska ständigt förbättras. Kunderna ska alltid känna förtroende för Tele2 som 
leverantör. Tele2s kvalitetspolicy stämmer väl överens med deras affärsidé som är att de 
utifrån kundens behov ska genom enkla kundvänliga tjänster och lägsta pris få marknadens 
mest nöjda kunder.  
 
Organisationen i det svenska Tele2 är indelat i olika avdelningar. De olika avdelningarna är 
produktutveckling, försäljning, kundservice, nät, drift, ekonomi, personal och en avdelning 
för juridik, inköp och avtal med utländska operatörer. Samtliga av dessa avdelningar 
representeras av en ledningsgrupp. 
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4.2.1 Tele2s belöningssystem 
 
Tele2 Sverige AB har ett belöningssystem som gäller samtliga anställda och infördes för att 
få en helhetssyn på bolaget. Detta system utgör endast 2% på lönesumman och är kopplat 
till kundnöjdhetsindex och företagets resultat och är inte enligt Lars-Erik Svegander 
kopplat till företagets strategi och mål. Detta nuvarande belöningssystem har Tele2 använt 
sig utav sedan företaget startade och är kollektivt eftersom det gäller alla anställda. Utöver 
belöningssystemet delar de även ut belöningar till enstaka personer som genom att uppnå 
sina individuella mål delges en bonus, men dessa belöningar är inte generellt uppbyggda i 
bolaget. Säljarna får dessutom belöningar utifrån de mål de har med sin försäljning. Tele2 
delar även ut andra individuella belöningar genom att bland annat utse månadens prestation 
till en som gjort något exceptionellt bra för företaget. De har även ett system där de en gång 
per år utser anställda som utfört något extra inom bland annat kategorierna årets ledare, 
säljare, tekniker, medarbetar och nykomling. Detta sker genom att tre till fyra kandidater 
väljs ut inom varje kategori. Därefter får den övriga personalen rösta på den de vill se som 
vinnare och priset för denna utmärkelse är 10 000 kronor och någon form av pokal. Detta 
system har funnits sedan tre år tillbaka och det kallas för Tele2 Awards.  
 
Lars-Erik Svegander anser inte att belöningssystemet i så stor utsträckning motiverar de 
anställda, men det är motiverande på så sätt att de anställda tänker mer på helheten än de 
annars skulle ha gjort. Att samtliga anställda tänker på just helheten är även de beteende de 
vill försöka styra fram bland dem. De försöker dessutom med hjälp av belöningssystemet 
styra fram enskilda prestationer i riktning mot helhetssynen. Tele2 gör däremot inga 
undersökningar för att se om deras belöningssystem leder till ökad motivation, önskvärda 
beteenden eller förbättrade prestationer. 
 
Tele2s ledningsgrupp delar ut belöningar till de anställda och de delas ut i form av att de 
lägger på en bonus direkt på lönen. Denna bonus kan de anställda bara påverka genom att 
bidra till ett bra resultat på helheten. Informationen angående de belöningar som delas ut 
kommunicerar ledningen till de anställda endast via företagets intranät och det förs ingen 
dialog om detta mellan ledningen och medarbetarna. 
 
Slutligen har Tele2 för närvarande inte några planer på att utveckla belöningssystemet. 
Lars-Erik Svegander säger att ”de ska köra på de system de har”. 
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5 Analys 
 
I detta kapitel kommer vi att knyta samman den teori vi anser relevant med vår empiriska 
undersökning. Vi kommer att grunda denna analys på den teoretiska referensramen som 
presenterades tidigare i arbetet och egna synpunkter kommer även löpande att tas upp i 
denna del. Företagen vi undersökt kommer först att presenteras var för sig och därefter 
följer en jämförelse mellan dessa två.  
 

5.1 TeliaSonera 
 
TeliaSonera har sedan 1970-talet använt sig utav belöningssystem för att kunna styra de 
anställda. Enligt Bruzelius & Skärvad (1995) är det de anställda som får saker gjorda i 
företaget och genom styrning kan man försöka påverka att alla de anställda gör det som är 
bäst för företaget. Att använda belöningar för att försöka påverka de anställda kan därför 
vara ett effektivt styrmedel att använda sig utav.  
 

5.1.1 Strategi och mål 
 
Enligt Jacobsen & Thorsvik (1998) kan man i korthet uttrycka att en strategi anger vad man 
önskar uppnå, det vill säga en uppsättning mål och vilka åtgärder man ska vidta för att 
uppnå dem. TeliaSoneras strategi är att på bästa möjliga sätt betjäna kunderna och att skapa 
värde för aktieägarna genom starkare resultat och kassaflöden. Det krävs en strategi enligt 
Bruzelius & Skärvad (1995), det vill säga ett genomtänkt tillvägagångssätt för att ett 
företags affärsidéer ska förverkligas, att de uppnår sina mål och att deras resurser och 
kompetenser används.  
 
Mål kan generellt sägas vara en beskrivning av ett önskat framtida tillstånd anser Jacobsen 
& Thorsvik (1998). TeliaSoneras mål är att de främst ska inrikta sig på att vidareutveckla 
verksamheten på sin hemmamarknad. Företaget ska även sträva efter att nå tillväxt utanför 
hemmamarknaden. De ska påskynda omställningen från ett teknikorienterat till ett 
kundorienterat förhållningssätt och därigenom förbättra förmågan att skapa tillväxt i sina 
kärnverksamheter. För att uppnå sin strategi ska TeliaSonera öka resultat och kassaflöde 
genom att förverkliga synergier, göra effektivitetsförbättringar, avyttra tillgångar utanför 
kärnverksamheten samt skapa ökad lönsamhet i olönsamma verksamheter. TeliaSoneras 
belöningssystem är starkt kopplat till dessa mål och enligt Smitt m.fl. (2002) har 
belöningssystem stor betydelse för hur företaget styrs mot sina mål. För att mål ska ha en 
styrande och motiverande funktion hävdar de även att det måste vara möjligt att följa upp 
dem, vilket TeliaSonera gör.  
 
TeliaSonera har svårt att avgöra om alla de anställda accepterar och sluter upp kring målen 
och Per Spendrup anser bland annat att detta beror på att alla individer är olika. Detta 
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stämmer överens med Mabey, Salaman & Storeys (1999) åsikt att för att ledningen ska 
lyckas få höga prestationer mot mål måste de anställda vara konsekventa i sitt sätt att vara.  
 
Målsättningsteorin är en modell för hur man ska gå tillväga för att utforma mål i företag 
(Jacobsen & Thorsvik, 1998). TeliaSonera utformar målen olika beroende på var de sätts, 
men de övergripande målen skapas av styrelsen och koncernledningen. Dessa mål bryts 
sedan ned ända till lägsta grupp eller individ. I målsättningsteorin påpekas det även att 
målen bör anpassas till individer och grupper genom att vara klart formulerade och 
representera en realistisk utmaning för dem (Jacobsen & Thorsvik, 1998). Enligt Jacobsen 
& Thorsvik betyder detta att målen måste anpassas till de anställdas självförtroende och 
färdigheter. Vidare menar författarna att företag måste skapa stödjande element, det vill 
säga de måste se till att de anställda har tillräckligt med resurser för att arbetsuppgifterna 
ska kunna utföras. De anser även att ledningen dessutom måste försäkra sig om att de 
anställda har de färdigheter och kunskaper som krävs för att uppgifterna ska kunna lösas. I 
TeliaSonera är det upp till den som sätter målen att anpassa dem till de anställda, det vill 
säga att de är realistiska och att de anställda har tillräckliga resurser och befogenheter. Per 
Spendrup säger dock att det förekommer att personal upplever att målen inte är realistiska.   
 

5.1.2 Kommunikation 
 
TeliaSonera informerar sina anställda om belöningssystemet genom dialoger och via 
webben. Enligt Smitt m.fl. (2002) är belöningssystem komplicerade och ställer krav på god 
kommunikation och enligt Bruzelius & Skärvad (1995) är kommunikation grunden för att 
åstadkomma samordnade aktiviteter i ett företag. TeliaSoneras sätt att behandla 
kommunikationen om belöningssystemet anser vi därför stämmer överens med teorin. Att 
informera via nätet verkar dock vara ett otydligt sätt att försöka klargöra för de anställda 
vilka prestationer som belönas. Att informera via nätet kan även innebära att de har dålig 
kontroll över om de anställda verkligen tar del av vad som gäller angående 
belöningssystemet.  
 
God kommunikation gynnar även motivation enligt Robbins (2001) eftersom det klargör 
för de anställda vad som ska bli gjort, hur det går för dem och vad som kan göras för att de 
ska förbättra prestationen. Att förbättra kommunikationen ytterligare kan därför vara ett sätt 
för TeliaSonera att öka motivationen bland medarbetarna.  
 

5.1.3 Motivation 
 
TeliaSonera införde bland annat belöningssystemet för att skapa incitament för de anställda 
att motiveras. Enligt Svensson (2001) är detta grundtanken med belöningssystem. Vidare 
skriver han att företag använder belöningssystem för att styra, motivera och behålla sina 
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anställda. Belöning utgår även för att medarbetaren skall få en ”morot”, eller ett så kallat 
incitament att arbeta mer effektivt. (ibid) 
 
Motivation kan variera från person till person och mellan olika situationer. Graden av 
motivation kan även variera beroende på hur viktig motivationen är för uppfyllelse av 
företagets mål. (Jacobsen & Thorsvik, 1998) TeliaSonera anser att det är svårt att avgöra 
om belöningarna verkligen motiverar de anställda, men de antar att de gör det. De anser 
även att motivationen varar olika länge beroende på individen. Detta stämmer överens med 
Lawlers (1990) uppfattning att belöningar kan fungera motivationshöjande för de anställda, 
men det som är motiverande för en individ inte alls behöver motivera en annan. Bruzelius 
& Skärvad (1995) delar även denna åsikt genom Maslow’s behovsteori som visar att alla 
människor har olika behov. Därför menar författarna att belöningarna bör vara anpassade 
efter vem som skall belönas. TeliaSonera vill försöka förändra sina belöningar till 
medarbetarna till mer individuella, vilket skulle medföra att de närmar sig de ovanstående 
författarnas synpunkter. 
 
Förväntansteorin som enligt Jacobsen & Thorsvik (1998) visar att tillfredsställelse och 
förväntan av en belöning har en bidragande verkan på hur de anställda presterar. Enligt 
TeliaSonera styr de fram önskvärda prestationer genom att de kopplar belöningssystemet 
till företagets mål. De anställda måste därför ha förväntningar på att deras prestationer leder 
till en belöning. Detta är i enlighet med Brehm, Kassin & Fein (1999) som hävdar att de 
anställda blir motiverade och anstränger sig när de tror att deras ansträngningar kommer att 
leda till förbättrad prestation. De anser även att de anställda motiveras när deras 
prestationer kommer att bli uppskattade och belönade och när belöningarna som erbjuds är 
värdefulla och önskvärda. En annan del av förväntansteorin är hur ett visst resultat kommer 
att leda till en önskad belöning. De anställda måste uppfatta sambandet mellan deras 
prestationer och belöningarna. (Jacobsen & Thorsvik, 1998) Enligt Per Spendrup har de 
inget problem med de anställdas uppfattning om varför de delgavs en belöning. Däremot är 
det få anställda som kommer ihåg varför de fick de fem senaste lönehöjningarna.  
 

5.1.4 Belöningssystem  
 
Belöningar har olika innebörd för olika personer. Enligt Lindblom (1996) tänker de flesta 
nog belöningar som pengar i form av lön och lönetillägg av olika slag. Paul & Alm (1991) 
anser att belöningar är något som ges utöver normal ersättning och normal prestation. De 
anser även att lön och belöning bör vara åtskilda från varandra. Vidare påpekar de att 
belöningar ska delas ut när någon anställd har gjort någonting extra och det skall då också 
klart framgå att de blir belönade och varför de blir det. TeliaSonera har en klar gräns 
mellan lön och belöningssystemet. De försöker att separera dem klart och tydligt från 
varandra och på så sätt förhindra förvirring bland de anställda. 
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Enligt Smitt m.fl. (2002) skapar belöningssystem duktiga och engagerade anställda, vilket 
är avgörande för att klara den hårda konkurrensen. Belöningssystem leder även till att 
anställda stannar kvar i företaget och förbättrar rekryteringen. Detta stämmer överens med 
Per Spendrups åsikt att deras belöningssystem leder till att de lockar och behåller 
medarbetare, men han poängterar att även andra faktorer som till exempel trivsel bland de 
anställda är avgörande.  
 
Olika former av belöningar   
 
Enligt Svensson (2001) kan belöningar ha olika karaktärer och alla företag har 
belöningssystem oavsett om det är medvetet eller inte. TeliaSonera är förmodligen inget 
undantagsfall, utan har troligtvis en mängd olika belöningar som de inte uppfattar som 
belöningar. Bruzelius & Skärvad (1995) hävdar att det inte bara är pengar som kan vara 
incitament för en anställd. Pengar har sina fördelar eftersom de ger frihet, oberoende och 
status, men även andra belöningar som inte består av kontanter kan vara minst lika 
motiverande anser författarna. TeliaSonera har ett flertal belöningar som både är och inte är 
kontanta. 
 
Företaget har både reella och symboliska belöningar, denna indelning gör även Jacobsen & 
Thorsvik (1998). Enligt dem är reella belöningar sådana som lätt går att värdera i pengar. 
TeliaSonera har kontanta belöningar i form av ett bonussystem, men de belönar även med 
biocheckar och restaurangkuponger. Symboliska belöningar har däremot inget ekonomiskt 
värde eller så är värdet obetydligt och kan till exempel vara när chefen ger beröm för ett väl 
utfört arbete (Jacobsen & Thorsvik, 1998). Företaget TeliaSoneras symboliska belöningar 
är dock inte medräknade i belöningssystemet, utan ses mer som en naturlig och självklar 
del i en chefs roll. 
 
Belöningssystems utformning 
 
Enligt Smitt m.fl. (2002) är det viktigt att utforma rätt belöningssystem där målen 
individuellt och kollektivt utarbetats för varje företags unika situation. Per Spendrup 
berättade att deras belöningssystem är starkt kopplat till deras företags mål, vilket stämmer 
överens med Smitt m.fl. (2002) tidigare nämnda åsikt angående belöningssystems 
utformning. Enligt Stredwick (2000) är det första steget vid utformningen av ett 
belöningssystem att skapa en belöningsstrategi. Belöningsstrategin bör vara 
sammankopplad med företagets övergripande strategi anser författaren och den måste 
dessutom basera på företagets värderingar och tilltro. Lawler (1990) delar samma åsikt och 
betonar betydelsen av att dela upp belöningsstrategin i mål. Om man inte ställer upp delmål 
är det omöjligt att utforma ett belöningssystem som ökar företagets värde anser Lawler. 
TeliaSoneras belöningssystem är uppdelat på 80% ekonomiska mål och 20% är nedbrutna 
mål på verksamheten och företaget fokuserar sig i dagsläget på de övergripande målen.  
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När ett belöningssystem införs är en viktig fråga vilka som ska omfattas av det (Smitt m.fl., 
2002). I TeliaSoneras belöningssystem styrs omfattningen av vilken verksamhet det är 
frågan om. Enligt Smitt m.fl. (2002) är det viktigt att ledningen förklarar varför vissa 
anställda berörs av systemet medan andra inte gör det. Per Spendrup hävdar däremot att 
deras system där verksamheten styr omfattningen ses som en naturlig del. 
 
Belöningssystem har inverkan på företagets struktur enligt Lawler (1990). Han anser att 
strukturen påverkas om individer i olika delar av företaget behandlas olika vad gäller 
belöningar. Om belöningssystemet däremot täcker alla i företaget och behandlar alla 
människor lika stöds företaget fullständigt. (ibid) TeliaSoneras belöningssystem är indelat i 
tre nivåer, vilka är chefer, säljare och medarbetare. Dessa påverkar därför enligt teorierna 
företagets struktur bland annat på grund av att cheferna får förmånligare belöningar än 
medarbetarna. Enligt Smitt m.fl. (2002) måste ledningen tydligt förklara varför vissa 
anställda får en viss belöning och andra inte. TeliaSonera informerar via nätet och har inte 
något uppföljningssystem för att ta reda på vad de anställda tycker om belöningssystemet. 
Detta kan anses vara en aning motstridigt till Smitt m.fl. (2002) syn på att försöka vara så 
rak och tydlig angående belöningssystemet som möjligt.  
 
Enligt Lawler (1990) kan företag vänta för länge med att dela ut en belöning efter att den 
önskade prestationen är utförd. Vidare anser han att långa förseningar mellan beteenden 
och belöningar kan leda till att de anställda inte förstår att prestation och belöning hör ihop. 
TeliaSonera försöker lägga belöningarna så nära prestationerna som möjligt för att minska 
risken att de anställda inte kommer ihåg varför de delgavs en viss belöning. Detta är dock 
ibland svårt för cheferna att uppnå då TeliaSonera till exempel ibland har affärer där ett 
eventuellt avslut ligger flera år in i framtiden. Ekonomiska kriterier mäts oftast dessutom 
årsvis och företaget förhindras därför att på något sätt kommunicera ett resultat före det att 
bokslutet offentliggörs.  
 
Enligt Per Spendrup har de anställda goda möjligheter att påverka utfallen av belöningarna, 
vilket enligt Bruzelius & Skärvad (1995) är ett måste. De poängterar även att det är 
meningslöst att ha ett belöningssystem där den anställde belönas för vad någon annan gjort 
eller inte gjort. 
 
Förhållandena i omvärlden sätter upp relativt klara gränser för vilka motivationsmetoder ett 
företag kan använda vid utformning av belöningssystem (Jacobsen & Thorsvik, 1998, Smitt 
m.fl., 2002). Per Spendrup säger att deras belöningssystem påverkas bland annat av 
konjunkturen, skattesystemet och trender. Enligt Jacobsen & Thorsvik (1998) är företag 
dessutom ofta bundna av avtal som sätter gränser för den personalpolitiska 
handlingsfriheten, vilka är bestämda utanför företaget av parter på arbetsmarknaden. 
TeliaSonera påverkas även av detta genom kollektivavtal med facket. Flera olika studier 
har även visat att belöningssystem är starkt knutna till normer i samhället (Jacobsen & 
Thorsvik, 1998). Enligt Per Spendrup påverkas deras belöningssystem av påtryckningar 
från omgivningen genom att vissa förmåner eller belöningar har blivit ett måste att ha.  
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Vem och vad belönas? 
 
TeliaSonera belönar alla i företaget men på olika nivåer och i framtiden vill de försöka att 
individanpassa sina belöningar mer. I dagsläget har företaget både individuella och 
kollektiva belöningar. Denna indelning stämmer överens med Jacobsen & Thorsviks (1998) 
uppdelning av vem som ska belönas. De har dock ytterligare en indelning om vem som ska 
belönas, vilken är systembelöningar. Enligt Jacobsen & Thorsvik (1998) kan det dock 
uppstå problem med dessa belöningsformer. Har företaget en stark fokus på individuella 
belöningar kan detta leda till konkurrens mellan individer. Detta kan särskilt uppstå om 
bara vissa av företagets anställda kommer att få belöningar. Konkurrens kan vara något 
positivt, men kan även ske på bekostnad av samarbetet. Det finns inte några incitament till 
samarbete så länge det är den enskilde som får belöningar. En nackdel med kollektiva 
belöningar är att de kan ta bort incitamenten till bättre prestation från individen. Denna 
form av belöning ökar troligtvis konkurrensen mellan olika grupper och avdelningar inom 
företaget, men leder till ökat samarbete mellan de anställda inom gruppen. (ibid) 
 
Enligt Svensson & Wilhelmson (1988) är en viktig fråga vid utvecklingen av ett 
belöningssystem vad som ska belönas. Företaget måste i första hand belöna de handlingar 
som stämmer överens med företagets övergripande mål. Vid intervjun med Per Spendrup 
kom det fram att TeliaSonera har valt att just fokusera sitt belöningssystem på de 
övergripande målen och företagets belöningssystem bygger bland annat på resultat som 
anställda uppnår. Rena resultatbelöningar kan dock enligt Jacobsen & Thorsvik (1998) 
verka orättvisa eftersom den enskilde inte alltid har full kontroll över vad han eller hon kan 
uppnå.   
 
Ledningens roll i belöningssystem 
 
Ledning och chefer har en viktig roll vad gäller företagets belöningssystem och enligt 
Lindblom (1996) finns det ingen annan än chefen som bättre kan bedöma och tala om hur 
den anställde lyckas i arbetet och vad han åstadkommer. I TeliaSonera är det självklart att 
det är den närmaste chefen som ska dela ut belöningar, men den chefen måste först stämma 
av med en högre chef. Detta görs för att denna ska få kontroll över de belöningar som delas 
ut, så att det är de prestationer som stämmer överens med företagets mål som belönas.  
 
Ledning och chefer måste även ta hänsyn till hela företagets behov och även identifiera hur 
olika belöningsstrategier kan hjälpa till att styra och förändra de anställdas beteenden och 
motivera dem att förbättra sina prestationer. (Stredwick, 2000) TeliaSonera gör detta 
genom att föra 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, målsamtal och utbildning av cheferna. Även Smitt m.fl. (2002) 
poängterar vikten av chefernas förmåga att utforma ett effektivt belöningssystem. Vidare 
anser de att om de anställdas beteende och engagemang inte påverkas är belöningssystemet 
misslyckat.  
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5.2 Tele2 
 
Tele2 Sverige AB har använt sig utav belöningssystem sedan företaget grundades. De vill 
genom belöningssystemet försöka styra de anställda till att få en helhetssyn av företaget. 
Anledningen till att de vill styra de anställda att se helheten är för att de ska förstå hur varje 
individs arbete påverkar företagets verksamhet, vilket de anser leder till ökad lönsamhet. 
Detta stämmer överens med Ewing & Samuelssons (1998) definition av styrning som är 
”olika medvetna åtgärder som avses medverka till måluppfyllelse för verksamheten”.  
   

5.2.1 Strategi och mål 
 
Enligt Bruzelius & Skärvad (1995) anger en strategi bland annat företagets mål, 
produktinriktning, marknadsinriktning och föreställningar om hur företaget ska uppnå 
konkurrensfördelar. De menar vidare att det krävs strategier, det vill säga genomtänkta 
tillvägagångssätt för att företags affärsidéer ska förverkligas, att de uppnår sina mål och att 
deras resurser och kompetenser används. Tele2 som har sin strategi uppdelad i tre delar 
innehåller det som Bruzelius & Skärvad anger är en strategi. Tele2s strategi innebär att de 
ska vara den prisledande operatören på samtliga marknader där de är etablerade. 
Prisledarskapet och rollen som utmanare till det före detta monopolen ska leda till tillväxt 
och de ska expandera på nya marknader.  
 
Mål är generellt en beskrivning av ett önskat framtida tillstånd enligt Jacobsen & Thorsvik 
(1998). Tele2s övergripande mål är att i varje enskilt land nå ett positivt rörelseresultat före 
avskrivningar inom tre år från operativ start. Jacobsen & Thorsvik skriver även att mål kan 
bli till på många olika sätt. De kan vara utformade av den högsta ledningen i företaget. De 
kan vara resultat av en rationell beslutsprocess som också involverar flera av de anställda. 
De kan vara ett resultat av konflikter och förhandlingar mellan olika individer i företaget. 
De kan vara resultat av tillfälligheter i interna processer samt kan de vara resultat av tryck 
från omgivningen. (ibid) Tele2s övergripande mål har kommit till genom att ledningen har 
ställt upp dem för hela koncernen.   
 

5.2.2 Kommunikation 
 
Belöningssystem är komplicerade och ställer krav på god kommunikation enligt Smitt m.fl. 
(2002). Tele2 informerar de anställda om belöningar endast via företagets intranät. 
Företaget för inte heller någon dialog om belöningssystemet med de anställda. Bruzelius & 
Skärvad (1995) hävdar att kommunikation är grunden för att åstadkomma samordnade 
aktiviteter i ett företag. Att Tele2 endast använder intranät som kommunikationskanal kan 
bero på att deras belöningssystem till omfattningen inte är speciellt stort.  
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Kommunikation beskrivs ofta som överföring av information, idéer, åsikter och känslor 
från en person eller grupp till en annan. Därför kan ett meddelande som kommuniceras 
kräva en sammansättning av både verbala och icke-verbala signaler. Vad man säger är en 
sak, hur man säger det en annan. (Jacobsen & Thorsvik, 1998) Tele2s sätt att kommunicera 
med de anställda angående belöningssystemet kan därför lätt orsaka missförstånd och all 
information kanske inte når fram.  
 

5.2.3 Motivation 
 
Enligt Jacobsen & Thorsvik (1998) används begreppet motivation inom företag främst för 
att förklara vad som får de anställda att prestera lite extra för att företaget ska lyckas. Lars-
Erik Svegander anser inte att deras belöningssystem motiverar de anställda i så stor 
utsträckning. Han anser dock att det är motiverande på så sätt att de anställda tänker mer på 
helheten.  
 
Maslow’s behovsteori innebär enligt Bruzelius & Skärvad (1995) att olika behovs styrka 
varierar från individ till individ och när ett behov är tillgodosett motiverar detta behov inte 
individen längre. Det är därför viktigt enligt Robbins (2001) att förstå på vilken nivå i 
hierarkin en individ befinner sig på för att kunna motivera denna. Belöningar bör därför 
också anpassas efter individens behov (Lawler, 1990). Tele2s belöningssystem består till 
största del av kollektiva belöningar. De har endast några enstaka individuella. Vår 
reflektion med hänsyn till teorin är därför att Tele2 borde försöka individanpassa sina 
belöningar mer för att få en högre motivation hos den enskilde individen.  
 
En del i förväntansteorin, som handlar om anställdas motivation, är enligt Brehm, Kassin & 
Fein (1999) att anställda blir motiverade och anstränger sig när de tror att deras 
ansträngningar kommer att leda till förbättrad prestation. Enligt vår uppfattning leder 
Tele2s belöningssystem till att de anställda ser mer till helheten och blir därigenom 
motiverade att anstränga sig mer då de ser att deras prestationer leder till att företaget 
stärks. De kommer även att motiveras när deras prestationer blir belönade och när 
belöningarna är värdefulla och önskvärda, vilket även är en del av förväntansteorin enligt 
Brehm, Kassin & Fein (1999). Förväntansteorin tar även upp yttre förhållanden för att 
förklara att det inte alltid finns ett samband mellan hur mycket man är beredd att prestera 
för att uppnå ett resultat och de resultat man faktiskt uppnår. Individens insats avgör inte 
direkt de uppnådda resultaten utan även de yttre förhållandena som till exempel förmåga, 
resurser och rollförståelse har betydelse. Många är motiverade att prestera något extra, men 
de är inte alla som har förutsättningar för att uppnå resultatet. (Jacobsen & Thorsvik, 1998) 
Lars-Erik Svegander påpekar att de anställda inte kan påverka utfallet av deras kollektiva 
belöningssystem mer än att de kan försöka bidra till ett bättre resultat. Detta kan därför vara 
frustrerande för vissa anställda som anstränger sig för att uppnå ett bättre resultat, medan 
andra anställda inte engagerar sig i detta.  
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5.2.4 Belöningssystem 
 
Det grundläggande syftet med belöningar är enligt Svensson (2001) först och främst att 
styra de anställdas beteenden mot företagets strategi och mål. Tele2 har ett belöningssystem 
som gäller samtliga anställda och det infördes för att få en bättre helhetssyn på bolaget, 
men enligt Lars-Erik Svegander är detta belöningssystem inte kopplat till företagets strategi 
och mål. Vi anser dock att Tele2s belöningssystem har anknytning till detta, eftersom 
belöningarna är kopplade till kundnöjdhetsindex och företagets resultat. Tele2s mål är ju 
bland annat att kunderna alltid ska känna förtroende för dem och att företaget ska öka 
lönsamheten.  
 
Tele2s belöningssystem är inte direkt omfattande och de lägger inte så stort värde på det. 
Enligt Smitt m.fl. (2002) är dock ett väl utformat och förankrat belöningssystem i allt högre 
grad nyckeln till framgång på dagens konkurrensutsatta marknad.   
 
Olika former av belöningar 
 
Vid intervjun med Lars-Erik Svegander frågade vi vilka slags belöningar de använder sig 
utav. Till svar fick vi ett antal olika belöningar, där dock alla var av kontant karaktär. Enligt 
Bruzelius & Skärvad (1995) är det inte bara pengar som motiverar de anställda, men det har 
givetvis sina fördelar. Vi tror däremot att Tele2 även har en mängd immateriella belöningar 
såsom befordran, utbildning och beröm, men att de inte betraktar dessa som en del utav 
systemet.  
 
Tele2 anser att en del av deras anställda blir tillräckligt motiverade av de tilldelade 
arbetsuppgifterna. Detta stämmer överens med Mabey, Salaman & Storeys (1999) åsikt om 
att det finns både inre och yttre belöningar, där de inre belöningarna är en typ av belöning 
som de anställda ger sig själv när de uppnått ett prestationsmål.  
 
Belöningssystems utformning 
 
Tele2s belöningssystem gäller samtliga anställda i bolaget och utgör 2% på lönesumman 
och är kopplad till kundnöjdhetsindex och företagets resultat. Att Tele2 har ett 
belöningssystem som täcker alla i företaget och behandlar alla människor lika stödjer enligt 
Lawler (1990) företaget fullständigt. Att systemet däremot endast utgör 2% på lönesumman 
per år strider mot Bruzelius & Skärvads (1995) teori att belöningar måste utgöra en 
väsentlig del av de anställdas totala ersättning. De anser vidare att en för liten 
belöningsandel inte ger samma incitament.  
 
Tele2 har inte utvecklat sitt belöningssystem något nämnvärt sedan företaget grundades och 
de har inte heller några planer på att utveckla det inom den närmaste framtiden. 
Anledningen till detta är förmodligen att de bland annat inte anser att deras 
belöningssystem är kopplat till företagets strategi och mål. Enligt Paul & Alm (1991) är det 
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dock viktigt att belöningssystemet ständigt förändras och uppdateras för att följa 
utvecklingen. 
 
Enligt Lawler (1990) är det viktigt att tänka på att dela ut belöningen efter att den önskade 
prestationen är utförd. Författaren påpekar även att långa förseningar mellan beteenden och 
belöningar kan leda till att de anställda inte förstår att prestation och belöning hör ihop. 
Tele2 delar endast ut vissa belöningar en gång per år, vilket enligt teorin kan innebära att 
de anställda inte uppfattar det direkta sambandet mellan prestation och belöning. 
 
Ett belöningssystem måste vara genomtänkt och realistiskt enligt Bruzelius & Skärvad 
(1995). Vidare anser de att ett för svårt eller för enkelt prestationsmål för en belöning inte 
ger något extra incitament för att arbeta hårdare. Tele2s form av belöningar där de till 
exempel utser årets ledare, säljare och medarbetare kan var orealistiskt för många anställda 
i företaget att uppnå, då de konkurrerar med 860 stycken andra anställda. 
 
Vem och vad belönas? 
 
Vem som skall belönas beror på vad syftet med belöningssystemet är. Enligt Jacobsen & 
Thorsvik (1998) finns det tre olika sätt att belöna på. Dessa är individuella belöningar, 
gruppbelöningar och systembelöningar. Tele2s belöningssystem anser vi är en 
systembelöning eftersom de tilldelas alla anställda i företaget och de anställda tjänar 
tillsammans in belöningarna. Systembelöningar hävdar Jacobsen & Thorsvik (1998) 
förbättrar samarbetet i företaget eftersom de visar att alla är en del av helheten, men de 
fungerar endast motiverande på individer och grupper till en viss gräns. 
 
Tele2s belöningssystem delas ut beroende på företagets resultat och kundnöjdhetsindex. 
Denna typ av belöning som bygger på vad företag uppnår är enligt Jacobsen & Thorsvik 
(1998) en resultatbelöning. Rena resultatbelöningar anser vi kan verka orättvisa för de 
anställda i Tele2 eftersom den enskilde individen har så gott som ingen kontroll på hela 
företagets resultat. 
 
Ledningens roll i belöningssystem   
 
Ledningen har en viktig roll vad gäller företagets belöningssystem och de måste ta hänsyn 
till hela företagets behov. De måste även identifiera faktorer som kan hjälpa till att styra 
och förändra de anställdas beteenden samt motivera dem att förbättra sina prestationer. 
(Stredwick, 2000) I Tele2 är det ledningsgruppen som delar ut belöningarna till de 
anställda genom att lägga på en bonus direkt på lönen och dela ut belöningarna till vinnarna 
av bland annat årets medarbetare och årets nykomling. Ledningen för dock ingen dialog 
med medarbetarna om information och åsikter angående belöningssystemet. Tele2 gör 
heller inga undersökningar för att se om belöningssystemet fungerar, det vill säga om det 
leder till ökad motivation, önskvärda beteenden eller förbättrade prestationer.  
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5.3 TeliaSonera vs Tele2 
 
Enligt Bruzelius & Skärvad (1995) är det de anställda som får saker gjorda i företaget och 
genom styrning kan man försöka påverka att alla de anställda gör det som är bäst för 
företaget. Att använda belöningar för att försöka påverka de anställda kan därför vara ett 
effektivt styrmedel att använda sig utav. TeliaSonera använder sig utav sitt 
belöningssystem för att styra de anställda och likaså gör Tele2, vilket stämmer överens med 
Bruzelius & Skärvads teori. Enligt Svensson (2001) är det grundläggande syftet med 
belöningssystem att styra de anställdas beteenden mot företagets strategi och mål. Tele2 
anser däremot inte att de gör detta. TeliaSonera kopplar däremot sitt belöningssystem klart 
och tydligt mot företagets strategi och mål. Teliasoneras strategi och mål förändras och 
uppdateras dock ständigt och därför utvecklar de belöningssystemet efter dessa 
förändringar, vilket är i enlighet med Paul & Alms (1991) åsikter. Tele2 har emellertid inte 
utvecklat sitt belöningssystem nämnvärt sedan det infördes. 
 
TeliaSonera och Tele2s belöningssystem skiljer sig åt främst på grund av att deras 
omfattning är väldigt olika. Tele2s belöningssystem utgör endast 2% på lönesumman 
medan TeliaSoneras belöningssystem är mer välutvecklat. Tele2 har dessutom bara en enda 
slags kontant belöning i systemet som samtliga anställda i bolaget får. TeliaSonera har 
däremot ett flertal belöningar utav olika karaktär och de delar in de anställdas olika 
belöningar i nivåer. 
 
Både TeliaSonera och Tele2 använder sig utav Internet när de informerar om 
belöningssystemen. Tele2 informerar dock endast via nätet medan TeliaSonera även för en 
dialog mellan ledare och medarbetare angående belöningssystemet. Enligt Smitt m.fl. 
(2002) kräver belöningssystem god kommunikation. Vår reflektion blir då att Tele2s sätt att 
kommunicera inte överensstämmer med teorin och att de bör försöka förbättra den. En 
annan anledning till varför de bör förbättra kommunikationen är Smitt m.fl. åsikt att ett för 
svagt kommunicerat belöningssystem finns inte. 
 
TeliaSoneras syfte med belöningssystemet är bland annat att skapa incitament för de 
anställda att motiveras. Enligt Svensson (2001) är detta grundtanken med belöningssystem 
och enligt honom använder företag belöningssystem för att styra, motivera och behålla sina 
anställda. Per Spendrup på TeliaSonera anser dock att det är svårt att avgöra om 
belöningarna verkligen motiverar de anställda, men han antar att de gör det. Tele2s 
personaldirektör Lars-Erik Svegander anser å andra sidan inte att deras belöningssystem 
motiverar de anställda i så stor utsträckning. Han hävdar dock att det är motiverande på så 
sätt att de anställda tänker mer på helheten. 
 
TeliaSonera och Tele2 använder sig utav både individuella och kollektiva belöningar, men 
de båda företagen har framförallt kollektiva. TeliaSonera vill dock försöka individanpassa 
sina belöningar mer, vilket enligt Maslow’s behovsteori är klokt eftersom individer har 
olika behov och motiveras därför olika. Individuella belöningar ger även den enskilde 
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individen ett extra incitament för att prestera något extra enligt Jacobsen & Thorsvik 
(1998). 
 
Enligt Svensson & Wilhelmson (1988) måste företag i första hand belöna de handlingar 
som överensstämmer med företagets övergripande mål. TeliaSonera fokuserar sitt 
belöningssystem på de övergripande målen, vilket Tele2 inte gör. En slutlig skillnad mellan 
företagen är att TeliaSoneras belöningssystem bygger bland annat på resultat som de 
anställda uppnår medan Tele2 grundar sitt belöningssystem på företagets resultat och 
kundnöjdhetsindex.  
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6 Slutsatser 
 
I detta kapitel kommer vi att presentera de slutsatser vi kommit fram till genom denna 
uppsats. Vi börjar med att skriva de två företagens slutsatser. Vidare beskriver vi några 
allmänna slutsatserna vi kommit fram till om belöningssystem och avslutningsvis lämnar vi 
förslag till vidare forskning som vi finner intressant att studera. 
 

6.1 Slutsatser för TeliaSonera och Tele2 
 
TeliaSoneras belöningssystem är utformat för att förbättra företagets lönsamhet och 
systemet är klart kopplat till företagets strategi och mål. TeliaSonera utformar målen olika 
beroende på var de sätts, men de övergripande målen för koncernen skapas av styrelsen och 
koncernledningen. Dessa mål bryts sedan ned till lägre organisatoriska enheter. Att 
TeliaSonera bryter ned målen anser vi gör att de anställda känner att målen ligger närmare 
dem och att de därigenom är mer realistiska att uppnå. Olika individer och enheter i 
företaget har dessutom olika förutsättningar. Tele2s belöningssystem är utformat för att de 
anställda ska få en bättre helhetssyn på bolaget och är kopplat till kundnöjdhetsindex och 
företagets resultat. Tele2 anser inte att deras belöningssystem är kopplat till företagets 
strategi och mål. Vi har dock dragit slutsatsen att deras system har en anknytning till målen 
eftersom nöjda kunder och god lönsamhet är företagets mål och även deras grund för 
belöningssystemet. Vi finner det även fördelaktigt för Tele2 att starkare koppla deras 
belöningssystem mot deras strategi och mål för att få bättre motivation bland de anställda 
mot det som företaget anser är viktigt att sträva efter.  
 
I Tele2 omfattas alla anställda av samma belöningssystem. Det innebär att företaget mäter 
kundnöjdhetsindex och resultatet generellt för hela företaget och belönar alla anställda på 
samma sätt. De anställda har dessutom väldigt begränsade möjligheter att påverka de mål 
och belöningar som företaget har fastställt för belöningssystemet. Vi tror att Tele2 kan få 
ökad acceptans och motivation bland de anställda genom att göra dem mer delaktiga vid 
utformningen av belöningssystemet. Tele2s anställda har inte heller någon direkt möjlighet 
att påverka utfallet av belöningarna och vi tror att en nedbrytning av belöningssystemet är 
nödvändigt. Vi menar inte att Tele2 ska utforma ett individuellt belöningssystem, men 
företaget bör bryta ned målen och belöningarna på enhetsnivåer för att skapa bättre 
motivation. TeliaSoneras anställda har dock goda möjligheter att påverka belöningarnas 
utfall.  
 
TeliaSonera har främst kollektiva belöningar, men de har en önska att göra dem mer 
individuella. De fackliga organisationer de har kollektivavtal med har dock inställningen att 
belöningar inte bör vara individuella. Enligt vår uppfattning borde dock de fackliga 
organisationerna tycka att det blir bättre om de anställda får individuella belöningar 
eftersom de anställda då kan påverka utfallet av dem. Facken borde dessutom ha i åtanke 
att belöningssystemet inte ska förknippas med lönen som är en ersättning för en normal 
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prestation. Individanpassningar till TeliaSoneras medarbetare anser vi dessutom skulle 
innebära ökad motivation eftersom olika individer uppskattar olika belöningar. Per 
Spendrups åsikt att skapa en mix av individuella och kollektiva belöningar menar vi även är 
förmånligt på grund av att de både ökar de enskilda insatserna samtidigt som de förbättrar 
samarbetet.  
 
Tele2s ledningsgrupp delar ut belöningar till de anställda och de delas ut i form av att de 
lägger på en bonus direkt på lönen. Enligt vår mening bör Tele2 separera 
belöningsutbetalningarna från de ordinarie lönetillfällena för att då verkligen 
uppmärksamma de anställda på vad och hur mycket som är belöning. En annan slutsats vi 
har dragit är att företaget bör förbättra sin kommunikation mellan ledare och medarbetare. I 
dagsläget informerar Tele2 de anställda angående de belöningar som delas ut endast via 
företagets intranät och vi anser även att de kontinuerligt bör föra dialoger om detta mellan 
ledningen och medarbetarna. 
 
TeliaSonera tror att deras belöningar motiverar de anställda. Vår reflektion är att de skulle 
kunna vara mer motiverande om belöningarna utgjorde en större summa och om de införde 
den individanpassning de vill göra. Tele2 anser däremot inte att deras belöningssystem är 
motiverande, mer än att de får de anställda att tänka mer på helheten. Att inte använda sig 
utav ett belöningssystem för att motivera anser vi talar emot hela grundtanken med 
belöningar. Tele2 bör därför först och främst försöka förändra ledningens syn på att 
belöningssystemet endast ska skapa en helhetssyn. Ett belöningssystem kan användas till så 
mycket mer hävdar vi. Det kan bland annat motivera de anställda till att nå högre lönsamhet 
för företaget så att de lättare kan klara av dagens hårda konkurrens. 
 
TeliaSoneras belöningssystem har ständigt förändrats. Däremot har Tele2 använt sig utav 
sitt nuvarande belöningssystem sedan företaget startades och de har för närvarande inte 
några planer på att utveckla belöningssystemet. Vi finner detta ofördelaktigt för Tele2 
eftersom när anställda får samma belöning en längre tid minskar deras motivation. 
Människor anser vi vill ha nya incitament för att prestera något extra och de borde därför 
konstant utveckla systemet. Vår slutsats är att ett belöningssystem är något som aldrig blir 
färdigt och bör ses som ett system under konstant utveckling. Belöningssystemet måste 
förändras efter det som sker inom företaget och dess omgivning.   
 

6.2 Allmänna slutsatser 
 
Syftet med vår uppsats har aldrig varit att dra generella slutsatser, men vi anser dock att en 
del utav den information vi har fått fram utifrån vår undersökning visar hur 
belöningssystem ser ut i många företag. Det vi först och främst upptäckte var att det verkar 
som att de flesta företag på den svenska marknaden har till omfattningen väldigt olika 
belöningssystem. Belöningssystemen verkar dessutom inte vara lika omfattande som teorin 
hävdar att de bör vara. Det var till exempel inget av de två företagen vi studerade som hade 
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uttryckliga sociala belöningar i belöningssystemet, vilket även vi tycker är självklart att det 
inte finns. Det är nog omöjligt att lägga upp ett system för när man ska ge beröm eller ge en 
klapp på axeln. De personerna vi intervjuade ansåg dessutom att alla individer har olika 
behov och uppskattar belöningar olika. En belöning som motiverar en anställd behöver inte 
alls motivera en annan. Detta tror vi gäller för de flesta anställda i företag. En annan 
skillnad mellan belöningssystem i verkligheten och i teorin var att inget utav företagen 
TeliaSonera eller Tele2 riktigt definierade belöningar på det sätt som vi gjorde utifrån 
teorin.  
  

6.3 Förslag till vidare forskning 
 
På grund av att vår undersökning är begränsad till endast ledningens perspektiv på 
belöningssystem finner vi att det skulle vara intressant att även fördjupa sig i de anställdas 
syn på belöningssystem. Hur skiljer sig till exempel ledningens syn på de anställdas 
motivation jämfört med de anställda själva och vilka belöningar är det egentligen de 
anställda vill ha för att prestera något extra?  
 
Det skulle även vara av intresse att undersöka ett flertal företag för att kunna dra generella 
slutsatser om hur belöningssystem är utformade och om de leder till uppfyllelse av mål och 
strategi.  
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Bilaga 

 

 
 

Intervjuguide 
 
Med belöning avser vi arbetsgivarens visade ekonomiska och sociala uppskattning till 
individer eller grupper och belöning är något utöver vad som antingen betraktas som en 
normal ersättning eller en normal prestation. Vi anser därför inte att lön är en form av 
belöning. 
 
1. Vad är företagets huvudverksamhet och när grundades företaget? 
 
2. Antal anställda i företaget? 
 
3. Hur är organisationen uppbyggd? Vilka avdelningar eller befattningar finns? 
 
4. Vad är företagets övergripande mål och strategi? 
 
5. Vilket syfte har ert belöningssystem? Hur är det kopplat till företagets mål och strategi? 
 
6. Hur länge har ni använt er utav det nuvarande belöningssystemet? 
 
7. Varför infördes belöningssystemet? Hur kom belöningssystemet till? 
 
8. Vilken typ av belöningar använder ni er av? 
 
9. Delar ni ut belöningar individuellt och/eller kollektivt? 
 
10. Vad grundar ni belöningarna på? Varför grundar ni dem på detta? 
 
11. Anser ni att de anställda blir motiverade av belöningarna? 
 
12. Vilka beteenden vill ni försöka styra fram hos de anställda genom ert belöningssystem? 

Hur styr ni fram dessa beteenden? 
 
13. Hur vill ni genom belöningssystemet försöka förändra de anställdas prestationer mot att 

uppfylla företagets strategi och mål? 
 
14. Har ni några undersökningar eller bevis som visar att ert belöningssystem fungerar? 

Leder det till ökad motivation, önskvärda beteenden och förbättrade prestationer mot 
företagets mål och strategi? 

 
15. Vem eller vilka delar ut belöningar till de anställda i företaget? Vad eller vem 

bestämmer när belöningarna ska delas ut? Hur delas belöningarna ut? 
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16. Hur informerar ni de anställda om belöningssystemet? Hur tar ni reda på att de anställda 
är tillräckligt informerade om belöningssystemet? 

 
17. Har de anställda möjlighet att påverka utfallet av belöningarna och i sådana fall hur har 

de möjlighet till detta? 
 
18. Försöker ni att individanpassa belöningarna? Hur gör ni detta? 
 
19. Finns det några andra belöningar som inte ingår i belöningssystemet som påverkar de 

anställda? Om det finns vad skulle det då vara? 
 
20. Hur har belöningssystemet förändrats över tiden? 
 
21. Hur skulle ni vilja utveckla belöningssystemet för att bättre motivera de anställda mot 

företagets strategi och mål? 
 
 
 




