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Abstract

Drawing from previous research on incentive-pay systems, motivation and goal congruence,
this study focuses on the relationship between these subjects in order to find a link between
motivation and incentive-pay systems and its effect on goal congruence. The study is based
on a qualitative case study with an inductive approach. Empirical data were collected from six
semi-structured interviews at Tele2 business to business-unit in Kista, Stockholm. The
specific delimitation makes the results shown in this study non generalizable.

The theoretical framework used for this study is based on theories of incentive pay-systems,
motivation and goal congruence.

The result of this study show that incentive pay-system does not increase nor decrease the
level of motivation in a long term perspective, but simply helps to maintain the current level
of motivation. The incentive pay-system diminishes as personal developement and increased
responsibility becomes more of a crucial factor as the employee climbs the career ladder at
Tele2.

Furthermore, by rewarding performance that contributes to the overall goals of the
organization, in this case increased revenue, goal congruence is created between the employee
and the organization. This means that the employee is encouraged to work towards the
organizational goals in order to have the opportunity to reach their individual goals.
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Sammanfattning

Foretagens prestation styrs 1 hog grad av medarbetarnas prestation vilket innebér att
motiverade och tillfredsstillda medarbetare dr grunden for ett vilmaende foretag.
Beloningssystem ér ett verktyg foretag kan anvinda sig av dé de vill motivera sina
medarbetare till att arbeta mot dnskad mélséttning. Tidigare studier inom omradet visar
diaremot att det finns delade meningar angdende hur resultatbaserade beloningssystem
paverkar motivationen hos medarbetare. Organisationens malsattning kan sta i konflikt med
medarbetarnas individuella malséttningar om dessa mal inte dverensstimmer med varandra.
En konsekvens av att det uppstar konflikter mellan organisationens mal och medarbetarnas
individuella malséttningar &r att det kan leda till en ldgre grad av mélkongruens vilket da
innebdr att medarbetare och organisation arbetar i olika riktningar. Tidigare studier har
fokuserat pa beloningssystem och motivation, men det finns relativt fa undersokningar som
kopplar dessa teorier till malkongruens. Syftet med denna uppsats ér att 6ka forstielsen for
vilka effekter ett beloningssystem har pa medarbetarnas och organisationens malkongruens.

Studien baseras pa en kvalitativ fallstudie med induktiv ansats. Studien &r avgransad till att
undersdka Tele2:s business to business-enhet i Kista, Stockholm. Den specifika
avgransningen gor att resultaten som visas 1 studien inte kan anses generaliserbara. Empiri for
undersdkningen har inhdmtats fran sex semistrukturerade intervjuer med chefer och
medarbetare hos fallforetaget Tele2:s business to business-enhet 1 Kista, Stockholm. Urvalet
var av icke-slumpmaissig karaktéir. Respondentgruppen bestod av bade chefer och medarbetare
for att fa fler perspektiv pa hur beloningssystem, motivation och malkongruens kan ldnkas
samman.

Det teoretiska kapitlet dr utformat med fyra &mnesomraden dér relevanta teorier presenterats
inom respektive omrade. Det teoretiska ramverk som anvéndes for studien baseras pé teorier
kring beloningssystem, motivation och malkongruens.

Efter att ha analyserat den insamlade empirin har forfattarna kommit fram till att
beloningssystemet inte bidrar till att 6ka eller sdnka graden av motivation pa sikt, utan endast
upprétthdller den nuvarande motivationsnivan. Det innebér att det aktuella beloningssystemet
varken hgjer eller sdnker graden av motivation. I takt med att medarbetarna tar ett steg upp pa
karridrsstegen minskar betydelsen av det provisionsbaserade beloningssystemet. Faktorer som
personlig utveckling och ansvar blir efterhand mer centrala faktorer &n monetéra beloningar 1
sin betydelse for motivationen. Genom att belona prestationer som bidrar till organisationens
overgripande maél, skapas maloverensstimmelse mellan medarbetare och organisation. Detta
innebdr i1 praktiken att medarbetarna méste arbeta mot foretagets mélséttningar for att ha
mojlighet att né sina individuella mal.



Forkortningar

Account Manager/AM - Ansvarig for forsdljning och relationen med ett visst antal kunder

Business to business - Foretagsinriktad affarsverksamhet sdésom marknadsforing och
forsdljning av varor och tjénster till néringslivet

Icke-monetdr beloning - Beloning som ér direkt kopplad till sjdlva arbetet
Monetdr beloning - Avser beloning i form av pengar
Malkongruens - 1 vilken grad olika mal dverensstimmer med varandra

Provisionsbaserad I6n - Medarbetaren far en ersittning som betalas ut 1 forhallande till
uppnadd forsiljning eller uppnadda mal

Small and medium-sized enterprises/SME - Sma och medelstora foretag
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1. Inledning

Det forsta kapitlet 1 uppsatsen inleds med att presentera beloningssystem och anledningar till
att foretag anvinder sig av dem. Vi kommer dven ge en kort beskrivning av Tele2 och det
beloningssystem de anvénder sig av. Sedan foljer en problemdiskussion, syfte och
fragestéllningar samt de avgransningar vi valt att gora for studien.

1.1 Bakgrund

Foretagens prestation styrs 1 hog grad av medarbetarnas prestation vilket innebér att
motiverade och tillfredsstidllda medarbetare dr av stor vikt (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Ett
sétt att inspirera medarbetare till forbattrade prestationer dr med hjélp av monetira beloningar
som bonussystem och andra ekonomiska forméner (Stajkovic & Luthans, 2001).
Beloningssystem anvénds av foretag av olika anledningar, med olika utformning och syftar
till att motivera foretagets medarbetare samt styra dem till att arbeta mot organisationens
overgripande mél (Merchant & Van der Stede, 2012).

Att skapa en medvetenhet hos medarbetarna om foretagets 6vergripande mal ar enligt
Merchant och Van der Stede (2012) viktigt d@ medarbetarnas prestationer kan forsdmras om
de inte &r medvetna om vad organisationen vill att de ska prestera. Det kan uppsta konflikter
mellan organisationens mél och medarbetarnas individuella malsattningar om parternas mal
inte overensstimmer med varandra (Bakka et al., 2006). Malkongruens handlar om hur olika
mal mellan olika parter samspelar och 6verensstimmer med varandra (Deutsch, 1973;
Johnson & Johnson, 1989; Chen & Tjosvold, 2005). En konsekvens av att det uppstar
konflikter mellan organisationens mal och medarbetarnas individuella malsattningar &r att det
kan leda till en lagre grad av malkongruens.

Aven om intentionen med ett beldningssystem #r utformat med malet att hoja en medarbetares
motivation och prestation &r det inte givet att medarbetarnas reaktion och utfall far 6nskad
effekt (Madhani, 2009). Tidigare studier inom omradet visar dven att det finns delade
meningar angdende hur beloningssystem paverkar motivationen hos medarbetare (Gerhart &
Malkovich, 1990; Challagalla & Shervani, 1996). Forskare har hdvdat att beloningssystem
haft en negativ paverkan pa medarbetare (Challagalla & Shervani, 1996), positiv paverkan
(Banker et al., 1996), mattlig paverkan (Lawler, 1991; Pfeffer, 1996) och obetydlig paverkan
(Cravens et al., 1993).

Beloningssystem har av telekomforetaget Tele2:s forséljningsavdelning anvénts under manga
ar. Tele2 ar Sveriges nést storsta operator pa savil privat- som foretagsmarknaden inom
telekombranschen och &dr sedan 1996 noterat pa Stockholmsborsen (www, Tele2, 2015). I och
med att Tele2:s forséljning riktar sig mot bade privat- och foretagsmarknaden &r dven
forsdljningen organiserad dérefter.

Business to business forsédljningen riktar sig mot foretagsmarknaden och det dr avdelningen
for foretagsforsdljning som dr vért studieobjekt i denna uppsats. I denna uppsats kommer
forfattarna bendmna avdelningen for foretagsforséljning som business to business-enhet.
Tele2:s business to business-enhet anvinder sig av ett provisionsbaserat beloningssystem som



de kallar 70/170. Detta innebér en fast 16n pa 70 procent av en mallon som dr 100 procent och
sedan en rorlig del som kan uppnd 170 procent av mallénen (pers. med., Larsen, 2015).
Provision ér 1 de flesta fall en andel (procentsats) av den forséljning/fakturering som
medarbetaren uppnar (Lopez et al., 2000).

1.2 Problem

Beloningssystem som huvudsakligen bestér av monetér beloning i form av provisionsbaserad
16n &r vanligt forekommande dér medarbetaren forvéntas prestera mer nar denne kan paverka
sin egen lon, jamfort med prestation vid fast 16n (Lawler, 1991). Det finns dock en utmaning i
att utforma ett enhetligt beloningssystem som syftar till att motivera en stérre grupp
ménniskor i lika hog grad, d& ménniskor har olika preferenser for vad de motiveras av 1 sitt
arbete (Lopez et al., 2006). Ménniskors motivation paverkas olika av uppsatta malséttningar
(Ryan & Deci, 2000). Ett beloningssystem som dr anpassat till foretagets uppsatta mal och
som motiverar medarbetaren till att prestera utifrdn dem, kan uppna ett forbattrat resultat
(Bonner & Sprinkle, 2002).

Niér foretagets medarbetare arbetar utifran, och motiveras av foretagets overgripande
malséttningar kan det resultera i hogre grad av malkongruens mellan organisationen och
medarbetarna (Merchant & Van der Stede, 2007). Det finns ett viaxande stod inom
forskningen for vikten av en stark malkongruens mellan chef och medarbetare (Vancouver &
Schmitt, 1991; Vancouver, Millsap & Peters, 1994; Witt, 1998; Witt, Thomas & Hochwater,
2001). Tidigare forskning visar att mélkongruens mellan medarbetare och ledning kan vara
avgorande for arbetstillfredsstillelse, organisatoriskt engagemang och avsikten att sdga upp
sig (Kristof-Brown & Stevens, 2001; Vancouver & Schmitt, 1991; Van Vianen, 2000).
Studier har dven indikerat att hog mélkongruens kan bidra till positiva aspekter som lojalitet
mot arbetsgivaren och vélbefinnande hos medarbetare (Vancouver & Schmitt, 1991; Witt,
1998). Perfekt kongruens mellan individens mél och organisationens mal existerar ddremot
inte och en uppenbar forklaring till det &r att individen vill ha sa mycket kompensation som
mojligt, medan det fran organisationens sida finns en gréns for loner efter vilken l6nerna
skulle paverka vinst negativt (ibid.).

Det finns ingen entydig forklaring till hur monetdra beloningssystem skulle kunna leda till
okad anstringning bland medarbetare (ibid.). Samtidigt som monetira beloningssystem visat
sig kunna leda till 6kad effektivitet, hogre maluppfyllelse och en hogre grad av samhorighet
bland medarbetare, visar andra studier pé att beloningssystem inte fyller ndgon funktion alls
(Locke, 2004). Ett beloningssystem med brister i sin utformning kan fa negativa
konsekvenser, till exempel att medarbetarna arbetar i en annan riktning 4n vad som é&r
onskvirt fran organisationens sida (Merchant & Van der Stede, 2007). Vidare lyfter Merchant
och Van der Stede (2007) fram ett antal kriterier som de menar gor ett beloningssystem
framgangsrikt. Till exempel att beloningssystemet ska ha stark paverkan, vara langsiktigt,
kostnadseffektivt med mera.

Forfattarna menar dock att ménga beloningssystem misslyckas med att uppfylla minst ett av
kriterierna som gor ett beloningssystem framgangsrikt (Merchant & Van der Stede, 2007).
Overensstimmer inte medarbetarnas individuella mal med organisationens dvergripande mél
ar risken stor att det resulterar i en ldgre grad av malkongruens (ibid.). En lag grad av
malkongruens riskerar att leda till oonskade konsekvenser for organisationen. En konsekvens
ar ett okat missndje som riktar sig mot hela organisationen vilket kan te sig mer dolt och
indirekt dn missndje som riktas mot chef eller ledning (Mitchell & Ambrose, 2007). Att
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efterstrdva en 6verensstimmelse mellan individens och organisationens dvergripande mal for
att uppnd en hogre grad av mélkongruens &r centralt for en framgéngsrik organisation
(Anthony & Govindarajan, 1998).

Det dr ur detta avseende intressant att undersoka hur organisationens anvdndande av
beldningssystem bidrar till medarbetarnas och organisationens maluppfyllelse samt vilken
betydelse beloningssystemet har pad motivation hos medarbetaren. Tidigare studier har
fokuserat pa beloningssystem och motivation, men det finns relativt fa undersokningar som
kopplar dessa teorier till malkongruens. Denna studie kommer att underséka sambandet
mellan teorierna beloningssystem, motivation och méalkongruens mer djupgaende med
forhoppningen att 6ka forstiaelsen for vilken betydelse beloningssystem har pa motivation hos
medarbetaren och dess betydelse pd malkogruens.

1.3 Syfte och forskningsfragor

Syftet med uppsatsen dr att 6ka forstaelsen for vilken betydelse ett beloningssystem har pa
arbetsmotivation samt dess betydelse pad medarbetarnas och organisationens mélkongruens.

e Hur paverkar det provisionsbaserade beloningssystemet medarbetarnas
arbetsmotivation pd Tele2:s business to business-enhet?

e Hur bidrar anvéndandet av provisionsbaserade beldningssystem till styrningen mot
Tele2:s overgripande mal?

1.4 Avgransning

Denna studie ar avgrinsad till att undersoka Tele2 1 Kista, Stockholm. Fokus for studien
ligger inte pa att undersoka hela Tele2 utan ar avgrinsad till Tele2:s business to business-
enhet. Business to business-enheten arbetar med forséljning mot foretag och levererar
foretagslosningar inom telekom till foretag och verksamheter 1 alla storlekar. Empirin for
studien har inhdmtats fran tvd chefer och fyra medarbetare pa Tele2:s business to business-
enhet.

Denna studie dr ddrmed avgrinsad till att bade forklara medarbetarens perspektiv och
chefernas perspektiv pa malkongruens och beloningssystemets pdverkan pd motivation.
Studien dr som ett resultat av detta inte generaliserbar och kan inte appliceras pa andra miljéer
da den ar utford i1 en unik kontext. Om studien hade fokuserat pa att undersoka hela Tele2:s
sdljorganisation hade det tidsméssigt inte varit mojligt att genomfora undersdkningen inom
ramarna for kursen.



1.5 Uppsatsens struktur

Kapitel ett borjar med en bakgrund ddr &mnesomradet presenteras. Detta foljs av en
introduktion av problemet for att vicka intresse hos ldsaren, vilket sedan mynnar ut i
uppsatsens syfte och de fragestéllningar som ska besvaras. Kapitlet avslutas med att redogora
for de avgriansningar som forfattarna valt att gora. I det andra kapitlet presenteras den teori
som ligger till grund for uppsatsen. Detta kapitel introducerar olika begrepp som é&r centrala
for uppsatsen och ldsarens forstielse av amnesomridet. Kapitel tre presenterar den metod och
metodval som gjorts for uppsatsen och hur dessa val kan paverka studiens utfall. Kapitel fyra
redogor for den insamlade empirin, vilken delas i samma fyra omrdden som teoridelen:
beloningssystem, motivation, malkongruens och organisationskultur. I kapitel fem diskuteras
och analyseras den insamlade empirin med teorin. Avslutningsvis i kapitel sex presenteras de
slutsater som studien lett fram till. Se nedanstaende, figur 1, for en schematisk bild Gver
uppsatsens struktur.

Analys &

- - Slutsat
Diskussion utsats

Introduktion Teori Metod Empiri

Figur 1. Schematisk bild dver arbetets struktur.



2. Teori

I detta kapitel beskrivs de teorier som anvidnds som grund for studien om beldningssystemets
paverkan pd motivationen hos medarbetare. Kapitlet kommer att presentera olika teorier inom
beldningssystem, motivation och mélkongruens. Dessa teorier kommer att ligga till grund for
utformningen av intervjufragor som stélls till utvalda personer pa Tele2:s business to
business-enhet.

2.1 Utformning av beloningssystem

For att en organisation ska utvecklas och nd framgéng krivs tydliga mél och incitament som
motiverar personalen att striva efter utveckling och nya, hogre malséttningar (www, SIQ,
2015). Beloningssystemets uppgift ér att fungera som ett styrmedel for att uppna dessa
malséttningar och dr utformat for att méta och beléna medarbetarnas prestationer (Anthony &
Govindarajan, 2007). Enligt Anthony och Govindarajan (2007) &r det fridmst tva typer av
beloningssystem som tillimpas pa arbetsplatserna idag. Dessa dr det fasta beloningssystemet
och det provisionsbaserade beloningssystemet. Det fasta beloningssystemet innebir att
organisationen rekryterar personal som sedan far en fast 16n varje manad oberoende av vilken
arbetsprestation som personen har utfort (ibid.). Férdelen med denna typ av beloningssystem
ar enligt Anthony & Govindarajan (2007) att séljaren kinner en trygghet 1 att alltid fa samma
inkomst oavsett prestation, vilket kan leda till 6kad lojalitet till foretaget (ibid.). En fast 16n
minskar dven den interna konkurrensen bland medarbetarna och kan pa sa sétt 6ka
samarbetsviljan inom organisationen (ibid.).

Ett provisionsbaserat beloningssystem innebdr att sédljaren far en inkomst som motsvarar
dennes prestation under en given tidsperiod (Anthony & Govindarajan, 2007).
Kompensationen r till storsta del kopplad till den utférda prestationen och kan saledes leda
till bdde hég 16n, men dven ldga 16nenivaer om resultaten skulle vara déliga (ibid.). Ett bra
beldningssystem karaktériseras av att det som belonas dr métbart och att det finns mojlighet
till uppf6ljning (Merchant & Van der Stede, 2007). Lopez ef al., (2006) menar att
beldningssystem é&r ett svarhanterligt verktyg da olika individer lockas av olika faktorer inom
arbetet.

For att ett beloningssystem ska vara vilfungerande kréivs att medarbetarna kénner att de kan
kontrollera och klara av de prestationer som beldnas. Enligt forvdntansteorin maste
medarbetarna dven kunna se en tydlig koppling mellan dess prestationer samt den beloning
som ges (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

2.2 Motivation

Det existerar omfattande forskning kring olika former av inre och yttre motivation. Detta har
bidragit till en 6kad forstielse for vad som skapar motivation (Ryan & Deci, 2000). De flesta
motivationsteorier beskriver motivation som ett enhetligt fenomen, som varierar alltifrén en
hog grad av motivation till en 1ag grad av motivation (ibid.). Ryan och Deci (2000) menar att
manniskor inte bara har olika méngder, utan dven olika former av motivation (ibid.). Exempel
pa olika typer av motivation kan vara att en student gor ett arbete pa grund av nyfikenhet for



amnet, eller att studenten motiveras av att i en ldrares eller fordlders godkédnnande (ibid.). I
detta exempel kan graden av motivation vara densamma, men motivationen kommer fran
olika mélsittningar (Ryan & Deci, 2000).

Titmuss (1970) pastar att monetidra kompensationer tenderar att undergriava ménniskors
kénsla att gora sin civila plikt (Frey & Oberholzer-Gee, 1997). Titmuss grundade sitt
pastaende pa en studie som visar hur méanniskors vilja att erbjuda en tjanst avtar nér
kompensation i form av pengar ges till de som erbjuder tjdnsten (ibid.). Forskningen har
utvecklats mycket sedan Titmuss (1970) men det finns manga forskare som stodjer Titmuss
pastaende om att monetéra beloningar undergraver den inre motivationen (ibid.). Inre
motivation definieras som att utfora en aktivitet 1 syfte att tillfredsstélla ett inneboende behov
(Ryan & Deci, 2000). Drivkraften ligger i den inneboende viljan att gora ndgot och paverkas
inte av yttre faktorer som exempelvis 16n eller patryckningar frdn omgivningen (ibid.).
Exempel pa faktorer som leder till inre motivation &r: individuell utveckling, uppskattning
frdn kollegor och vénner samt arbetsuppgifter vilka &r intressanta utifran individens
preferenser (ibid.). Redan fran fodseln motiveras méinniskan av att utvecklas och fa 6kad
kunskap. Det dr en naturlig form av motivation vilka inte drivs av yttre faktorer (ibid.).

De flesta aktiviteter som utfors av ménniskor i dagens samhélle dr egentligen inte
motiverande i sig, utan utfors pa grund av sociala krav och roller som kraver att individen tar
ansvar och utfor aktiviteter som inte dr av eget intresse (Ryan & Deci, 2000). Yttre motivation
ar en kontrast till den inre motivationen vilket innebér att en individ genomfor en aktivitet av
en inneboende vilja och inte for instrumentellt virde (ibid.). En vélkénd teori kring forstaelsen
for den yttre motivationen och vilka forutséttningar som krévs for att motivation skall uppsté
ar forvintansteorin.

Forvintansteorin bygger pé antagandet att hog prestation uppstar nér individer ser
mojligheten att uppna ndgot onskvirt (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Teorin sidger att
ménniskans motivation &r en funktion av dennes preferenser och forvintningar om att en
anstrangning ska leda till en prestation, som sedan ska generera en beloning. Forvantansteorin
baseras pa tre grundldggande element: forvantningar, instrumentalitet och valens (Vroom,
1964). Forvantningarna syftar till att beskriva individens forvintningar om att hans eller
hennes anstrangning ska leda till 6nskad prestation. Om denna forvéntan inte finns, kommer
individen att sakna motivation for att utfora anstrangningen och prestationen uteblir. Det
maste alltsd finnas en forvintan om att prestationen gar att uppnd for att en anstrdngning ska
ske.

Instrumentalitet forklarar forhallandet mellan prestation och beloning och beskriver
individens tro om att en utford prestation ska leda till beloning. Valens beskriver hur
individen vérderar beloningen. Valensen ar positiv ndr individen 6nskar beldningen, negativ
ndr beloningen dr oonskad och neutral nir individen ar likgiltig till beloningen (Vroom,
1964). Forvéantansteorin belyser vikten av att utforma beloningssystemet pé ett sitt som gor
det mgjligt att uppna beloningen. Samtidigt dr det viktigt att veta vad medarbetarna har for
preferenser gillande beloningar (ibid.). Detta innebér att beloningen méste anpassas till att bli
uppnaelig, annars tappar beloningen allt virde och péaverkar da inte heller motivationen hos
sdljaren.

Artikeln skriven av Bruno S. Frey och Felix Oberholzer-Gee (1997) faststiller att inre
motivation minskar ndr prisincitament introduceras. Konsekvensen blir att prismekanismen
blir mindre effektiv och kan till och med bli negativ vilket leder till att utbudet minskar
genom en prisdkning (Frey & Oberholzer-Gee, 1997). Ménniskans beteende influeras av inre



och yttre motivation och i praktiken tenderar manniskor att folja den generella lagen om
efterfragan (ibid.).

Frederick Herzberg’s arbetsmotivationsteori, mer kdnd som tvafaktorsteorin bygger pé ett
perspektiv som dr relaterat till arbetsforhallanden och faktorer vilka paverkar ménniskors
attityder till arbete (www, Pareonline, 2015). Herzberg hidvdade att det finns tva distinkta
maénskliga behov 1 teorin. For det forsta finns det fysiologiska behov som kan uppfyllas med
hjélp av pengar, som till exempel kan anvéndas for att betala foda och boende vilka Herzberg
bendmner hygienfaktorer (Herzberg et al., 1993). Sedan finns det psykologiska behov som att
uppna mal och att vixa vilka bendmns som motivationsfaktorer (ibid.).

Herzberg slog fast att faktorer som foretagspolicy, relation till chef och medarbetare,
arbetsforhallanden och 16n dr hygienfaktorer mer 4n motivatorer (Herzberg ef al., 1993).
Enligt teorin uppstar missnoje vid avsaknad av hygienfaktorerna (ibid.). Men hygienfaktorers
ndrvaro 6kar varken motivation eller ndjdhet hos anstillda. Motivationsfaktorer 4r sdidana som
Okar arbetstillfredstdllelse dar Herzberg sérskilt fann fem faktorer som var avgérande. De fem
faktorerna var: prestation, erkédnnande, sjélva arbetsuppgifterna, ansvar och utveckling (ibid.).

Herzberg hidvdade att arbetstillfredsstéllelse kravs for inre motivation, och att det dr en
kontinuerlig ledningsprocess (Herzberg et al., 1993). Enligt Herzberg bor jobbet innebidra en
tillrdcklig utmaning for att utnyttja den anstélldes fulla forméga. Anstédllda som visar 6kande
forméga bor ges 6kande ansvarsnivéer (ibid.). Om ett jobb inte kan utformas for att anviinda
en anstillds fulla forméga, da bor foretaget Gvervéga att automatisera uppgiften eller ersitta
den anstdllde med en som har en lagre potential. Om en person inte kan utnyttjas fullt ut,
uppstar problem relaterade till motivation (ibid.).

Herzberg’s tvafaktorsteori har kritiserats av flera forskare sedan den ursprungligen
publicerades 1959 (Basett-Jones & Lloyd, 2005). Kritikerna pastod att tvafaktorsteorin &r
alldeles for simpel, da teorin inte tar hdnsyn till det komplexa sambandet mellan moviation
och tillfredsstillse (Basett-Jones & Lloyd, 2005). Opsahl och Dunnette (1966) fann
pastaendet att pengar och 16n mer sannolikt skulle vara en hygienfaktor &n en
motvationsfaktor underligt. De menade att Herzberg forenklade pengar och 16nens roll som
hygienfaktor for arbetsmotivation hos anstillda. Ytterligare kritik riktades mot metoden for
insamling av empiri och de frigor som stilldes till de intervjuade, vilket gjorde att resultaten
inte kunde anses vara tillfortliga bland vissa forskare (Basett-Jones & Lloyd, 2005).
Forfattarna till denna studie, viljer trots kritiken mot tvafaktorsteorin att inkludera den som en
del i denna studie. Detta for att teorin &r allmént accepterad och har djup forankring inom
motivationsforskningen. Forfattarna anser dven att den hjélper att skapa en insikt och
forhoppningsvis bidra till en béttre forstielse for vad som kan definieras som motivation.

Vissa forskare menar att det finns dolda kostnader for beloningar och att monetéra beloningar
kan minska graden av inre motivation. Det dr en psykologisk process som ligger till grund for
detta fenomen (Frey & Oberholzer-Gee, 1997). Nir en individ uppfattar ett externt ingripande
som kontrollerande, forsvinner den inre motivationen att genomfora en uppgift (ibid.). Detta
kallar forfattarna for “crowding-out effect”. Unders6kningen gick ut pa att se hur
motivationen och viljan hos manniskor att bidra till samhéllet padverkas av monetéra
beldningar (ibid.). For att undersoka detta tillfrdgades ett antal personer om de skulle vara
villiga att lagra kdrnavfall 1 sitt bostadsomréade.



De borjade med att undersdka hur ménga som skulle vara villiga att lagra det farliga amnet i
sitt bostadsomrade, utan att fa nigon monetir kompensation. Pa denna fraga svarade ungefar
hélften av respondenterna att de var villiga att lagra &mnet i sitt bostadsomrade (ibid.). Nér de
sedan fragade samma antal minniskor samma fraga, men erbjod samtidigt en monetér
kompensation i form av pengar for att fa lagra @mnet i deras bostadsomréde svarade bara 24
procent av respondenterna ja (ibid.). Detta visar tydligt hur motivationen och viljan hos
ménniskor kan paverkas negativt av en monetdr beloning jamfort med viljan att bidra till
samhdllet. Undersokningen visade dven att médngden pengar inte spelade nagon roll da
personerna som svarade nej till en monetér beloning for att forvara avfallet dven svarade nej
efter att ha blivit erbjudna en hégre summa pengar (ibid.). For att sédkerhetsstélla att resultaten
inte var slumpmadssiga, utforde forfattarna en identisk studie, gjord pa drygt tvahundra
intervjuer, i en annan del av landet. Denna unders6kning genererade samma resultat som
tidigare, vilket styrker teorin om “crowding-out effect” (ibid.). Inom omraden dér den inre
motivationen redan har trangts undan har beloningar stérre paverkan pd motivationen an i
omraden dir den inre motivationen infinner sig (ibid.).

Murayama et al., (2010) utférde en studie som visade att personer som forvéntar sig en
beloning véljer att ldgga mindre tid pa att utfora aktiviteten om beloningen skulle tas bort
medan personer som aldrig har haft ndgon typ av beloningssystem for utford aktivitet, viljer
att arbeta mer med uppgiften pa grund av en egen vilja att utfora uppgiften. Murayama et al.,
(2010) vill med detta visa att motivationen inte blir hogre genom att anvéinda beldningar, utan
endast blir ldgre om beloningen tas bort fran en grupp som tidigare fétt beloningar for sitt
arbete. De pastar samtidigt att det inte finns ndgon sjélvklar forklaring till varfor detta sker
(ibid.).

2.3 Malkongruens

Tidigare forskning visar att mal har en stark férmaga att agera motivationsverktyg for bade
grupper och individer (Locke & Latham, 1990). Det har dven visat sig att grupper med
utmanande mal kontinuerligt presterat béttre dn grupper som haft enkla mal eller inga mal alls
(Locke et al., 1981; White et al., 1977).

Enligt Locke (1968) dr malsittning en kognitiv teori angdende motivation, baserat pa
antagandet att mianniskor har behov som kan ses som specifika mal eller resultat de hoppas
uppna. Mal har tvd huvudsakliga egenskaper, innehall och intensitet (Locke & Latham, 1990).
Innehallet handlar om malens kdnnetecken, till exempel svarighetsgraden av malet.
Intensiteten handlar om processen mellan nir malet ar satt och nér det uppnas (ibid.).

Inom organisationer har ledningen specifika mal de vill att organisationen ska uppné
(Merchant & Van der Stede, 2007). Medarbetarna 1 organisationen har dock oftast personliga
mal som inte nddvandigtvis behdver Gverensstimma med organisationens mal. Nagra viktiga
faktorer som paverkar denna dverensstimmelse mellan ledning och medarbetare ar
organisationens kultur och klimat (Anthony & Govindarajan, 1998). Att forsoka fordandra en
organisations klimat kan mota stort motstand, vilket kan paverka svarigheten att faststédlla nya
mal (ibid.). Kommunikation och uppfattning &r &ven ndgot som kan paverka hur mél formas
inom organisationer (ibid.). Detta ar framst aktuellt 1 storre organisationer dir information
kommuniceras ner i olika led frén ledningen. Genom att manniskor uppfattar information pa
olika sétt kan denna information 14tt misstolkas och malen som kommuniceras far i slutindan
en annan betydelse dn vad som egentligen var tinkt (Anthony & Govindarajan, 1998).
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Malkongruens handlar om hur organisationens och medarbetarnas mal stimmer verens med
varandra (Vancouver, Millsap & Peters, 1994). Om en hogre grad av malkongruens kan
uppnds mellan ledning och medarbetare skapar det béttre forutsattningar for medarbetare och
organisationen att arbeta mot ett overgripande mal (Kristof-Brown & Stevens, 2001). Om det
ar en lagre grad av mélkongruens inom organisationen finns risk att medarbetarna arbetar i en
annan riktning dn vad som ar dnskvért fran ledningens sida. Detta kan bero pa att ledningens
mal inte kommunicerats nedat till ligre chefer och medarbetarna tillrdckligt vdl (Merchant &
Van der Stede, 2007).

Merchant och Van der Stede (2007) menar att inférandet av kontrollsystem kan 6ka
malkongruensen inom organisationen. Kontrollsystemet syftar till att se dver organisationens
strategi, budget, interna processer och kultur. Forfattarna anser att detta har stor betydelse for
skapandet av mélkongruens. En viktig aspekt inom kontrollsystemet &r att gora medarbetarna
medvetna om organisationens mal och motivera dem till att uppfylla dessa (ibid.). Detta for
att medarbetare och chefer ofta har en forméga att fatta beslut utifrén sitt eget bista utan att ha
vad som dr bést for organisationen i dtanke. Merchant och Van der Stede (2007) menar darfor
att kontrollsystem kan hjélpa ledningen att guida medarbetarna i ritt riktning for att 6ka deras
motivation och engagemang for att jobba mot organisationens mal. Medvetenhet om
organisationens overgripande mal blir speciellt viktigt for de medarbetare som dr omotiverade
och inte bidrar med sin fulla kapacitet, da de troligtvis inte &r medvetna om organisationens
overgripande mal (ibid.).

Om medarbetarna upplever att de har kontroll 6ver malen och far delta i processen ndr malen
sétts kommer motivationen for att jobba mot organisationens mal att 6ka (ibid.). Genom att
integrera medarbetarna i beslutsprocessen kring mél, skapa forstdelse om dem och att de har
en kénsla av kontroll 6ver dem skapar organisationen en internalisering av dessa mal
(Merchant & Van der Stede, 2012).

2.3.1 H6ga mal och motivation

Det ér vanligt forekommande att foretagsledare inte vet hur hogt mal ska sittas for sina
medarbetare. Detta kan vara speciellt svart vid fallet av en ny organisation eller enhet inom ett
foretag. Merchant och Van der Stede (2007) menar att ménga foretag sitter samma mal for
planering som f6r mél i motivationssyfte. Jack Welch, en kidnd foretagsledare fran USA, som
bland annat innehaft VD-posten vid foretaget General Electric menar att chefer maste sitta
hoga prestationsmaél (ibid.). Genom att sitta dessa hoga mal driver det medarbetarna att arbeta
annu hardare. Om de inte sitter hoga mal kommer individerna i organisationen inte prestera
de forvéantade resultaten (ibid.).
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Figur 2. (Merchant, 1998) Egen bearbetning

Forskning inom psykologi som fokuserat pd omradet motivation visar att det finns en risk 1 att
mal sitts for hogt (Merchant & Van der Stede, 2007). Detta visas ovan i Figur tva. Niar malen
uppfattas som relativt enkla och genomforbara finns det inget samband mellan
svarighetsgraden av malet och motivation (ibid.). I detta scenario dr strivan och motivationen
hos individen lag eftersom denne vet att den kommer uppna maélet utan ndgon storre
anstrangning eller ihdrdighet (ibid.).

Nir svarighetsgraden for malet eskalerar och kurvan blir mer brant 6kar motivationen hos
individen. Denna 6kning fortsitter att eskalera till den punkt da individen kdnner att den
uppndt sin maximala kapacitet for att genomfora malet i fraga (Locke, 1990). Efter att malen
blivit for svara att uppnd, dir grafen natt maxpunkt, slutar sambandet att existera(Merchant &
Van der Stede, 2007).

Vid alltfor komplexa uppgifter kénner de flesta ménniskor inte langre sig uppmuntrade att
fortsitta, vilket leder till att de forlorar sitt engagemang och anstranger sig mindre for att
uppna malet (ibid.).

Motivationen dr enligt Merchant & Van der Stede (2007) som hogst nir malen &r satta pd en
mellansvar grad, se streckade linjen. Vid denna punkt kan malen ses som utmanande men
genomfoOrbara. Var den optimala punkten for motivation i “Figur 2” finns beror pa olika
faktorer. Punkten kan variera efter hur mogen, erfaren eller sjdlvséker personen ér. Flera
forfattare menar att punkten for optimal motivation &r ndr malen har hog svarighetsgrad att
utfora. Detta kan vara nir minniskor kénner att de har mindre dn 50 procent chans att uppna
malet (Otley, 1987; Dunbar, 1971).
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2.4 Organisationskultur

Det existerar flera olika definitioner om vad organisationskultur &r och hur det
definieras(Hatch & Cunliffe, 2013). En amerikansk psykolog vid namn Edgar Schein(1985)
definierar organisationskultur som ett monster av delade antaganden som en grupp har
uppfunnit, upptéckt eller utvecklat genom att hantera problem med extern anpassning och
intern integration. Dessa antaganden har ansetts fungera tillrdckligt bra for att anses giltiga
och dirfor passerats vidare till nya gruppmedlemmar som det korrekta séttet att tdnka,
uppfatta och kdnna 1 forhallande till dessa problem (Schein, 1985).

Utdver Schein’s definition syftar de flesta definitioner av organisationskultur till ndgot som
ménniskor inom olika grupper delar (Hatch & Cunliffe, 2013). Det kan till exempel vara
delad kunskap, vérderingar, tro eller antaganden (ibid.). Madnniskorna inom gruppen som
delar nagon eller flera av dessa faktorer uttrycker dem pé olika sétt genom symboler och
artefakter (ibid.). Genom interaktionen mellan manniskor 1 gruppen skapas en kultur och dven
en kollektiv identitet (ibid.).

Inom organisationer finns det oftast inte bara en kultur, utan det existerar d&ven subkulturer
(Hatch & Cunliffe, 2013). Subkulturer bildas nér en grupp ménniskor inom organisationen har
likheter och bekantskaper. Likheterna kan vara till exempel delade identiteter som kon,
jobbposition, etnicitet med mera (ibid.). Bekantskap skapas genom att medarbetarna inom en
organisation regelbundet interagerar och kommunicerar med varandra. Bekantskapen kan
exempelvis bildas inom ett kontor eller avdelning, vid kopiatorn eller en kaffemaskin (ibid.).

Subkulturer kan skapas pa olika nivéer, dir ledningen sétter den dominerande subkulturen
inom organisationen (Siehl & Martin, 1984). De andra kulturernas relation till ledningens
kultur kan variera inom organisationen. En del kulturer kan stotta ledningen och pa sa sitt
forstirka ledningens dominerande kultur. Andra kan utmana den rddande dominanta kulturen
genom att motsitta sig ledningens varderingar och normer (ibid.).

Subkulturer inom organisationer kan vara bade positivt eller negativt. En stark kultur
identifieras av en hog grad av enighet och intensitet (Hatch & Cunliffe, 2013). Ett problem
med starka kulturer ar att de har mgjlighet att distansera sig fran den 6vergripande kulturen
inom organisationer genom att endast se till sitt eget. Detta kan leda till bristfdllig
kommunikation och koordination inom organisationen. Dessa starka kulturer kallas ’silos”, pa
grund av att de avsiktligen forsoker vara oberoende fran andra kulturer (Chatman & Cha,
2003).
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2.5 Teoretisk syntes

Foljande teorier kommer att anvédndas for att skapa ett teoretiskt ramverk for undersokningen.

Figur 3. Sambandet mellan organisationens mél, medarbetarnas individuella mal och
preferenser, beloningssystem, motivation och paverkan pd mélkongruens.

Figuren ovan visar hur dvergripande organisationsmal dversdtts och kommuniceras ut till de
olika enheterna i organisationen. Till séljavdelningen dversitts dvergripande organisationsmal
1 framst intdktsmal for organisationen dér respektive siljavdelning far ett tilldelat
forsdljningsmal. Séljavdelningens intdktsmal fordelas sedan ut pa respektive séljchef som
kommunicerar det vidare till sina medarbetare. Respektive medarbetare far dé ett tilldelat
intdktsmal over rdkenskapséret som har delmal manads och/eller kvartalsvis. I slutet av
organisationens rakenskapsar ska det resultera i att medarbetaren ska ha uppnatt det tilldelade
forsdljningsmalet.

Beloningssystemet utformas framst utifran organisationens intdktsmal. Férdelningen mellan
rorlig 16n respektive fast 16n i1 det provisionsbaserade beloningssystemet &r i sin tur baserat pa
den forsdljningskultur organisationen vill skapa eller bibehalla.

Medarbetarens preferenser, personliga mal och vérderingar utgér grunden for hur ett
beldningssystem mottas av medarbetaren. Det finns olika faktorer som spelar in pd om
beloningssystemet har 6nskvérd effekt eller inte ur organisationens perspektiv.

Ett provisionsbaserat beloningssystem har storre sannolikhet att ha en positiv effekt pa
medarbetarnas motivation om en eller fler av foljande faktorer uppfylls: medarbetaren har en
positiv instillning till en storre del rorlig 16n 1 forhallande till fast 16n, drivs av monetéra
beloningar och anser att personliga intdktsmalet dr uppnéeligt.

Ett provisionsbaserat beloningssystem har ddremot sannolikt en ldgre effekt pa motivation om
ndgon av foljande faktorer rader: medarbetaren &r mer positivt instélld till en storre del fast
16n 1 forhallande till rorlig 16n, drivs mer av personlig utveckling an monetira beloningar samt
anser att det personliga intdktsmalet inte dr uppnaeligt. Tidigare forskning visar att graden av
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motivation kan sjunka ndr manniskor introduceras till monetéra beloningar. Enligt teorin om
“Crowding out effect” bidrar monetdra beldningar i forma av pengar till att undergriva den
inneboende viljan att utféra en prestation (Frey & Oberholzer-Gee, 1997). Detta leder till
lagre motivation hos medarbetarna som 1 sin tur kan paverka graden av malkongruens.

Organisationens overgripande mal och individens mél ska ha en dverensstimmelse for att
uppna malkongruens. Perfekt malkongruens existerar inte men en hogre grad av
malkongruens dr efterstrdvansvirt frin organisationens sida (Anthony & Govindarajan, 1998).
Det finns flera faktorer dn ett beloningssystem som avgor graden av malkongruens i en
organisation och exempel pé det dr interna faktorer som organisationskultur och ledarskapsstil
(ibid.). Men avgrénsat till organisationens forsdljning &r beloningssystemet ett alternativt
styrmedel for att styra medarbetaren mot organisationens dvergripande mal. Organisationens
overgripande mél innefattar ofta mer &n ett intdkts-eller tillvaxtmal. Mot bakgrund av detta
finns det en svarighet for organisationen att utvérdera eller vara medveten om exakt vilken
grad av mélkongruens som existerar baserat pa resultaten fran intdkterna vilket
beldningssystem syftar till att arbeta mot.

Beloningssystemet kan trots det utformas utifran faktorer organisationen anser viktigt utover
intdktsmal, givet att beloningssystemet kan ha en paverkan pa den faktorn. Exempel pé det
kan vara att utdver intdktsmal ar kvalitet uttalat som en del av organisationen dvergripande
mal 1 den meningen att man vill sékerstélla ngjda kunder. Da ar ett beloningssystem som
uppmuntrar till aggressiv forsdljning inte alltid det bésta alternativet med anledning av att
medarbetaren dé sétter ett storre virde pa sjédlva affdren i stéllet for nojdhet hos kunden. Det
kan dven vara s4 att kvalitet kan tas med som en parameter i beloningssystemet for att
medarbetaren ska uppleva att det dr lika viktigt som organisationen upplever det. I detta fall &r
beloningssystemet ett styrmedel som innefattar och arbetar mot tvé av organisationens
overgripande mél. Beloningssystemet riktat mot forséljningen inom organisationen syftar
déremot framst till att sdkra intdktsmal och det dr ocksa intdkterna som framst utvérderas.
Endast utifran parametrarna maluppfyllelse i termer av resultat blir det darfor svart for
organisationen att utifran ett beloningssystem avgora om individens mal verensstimmer med
organisationens.
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3. Metod

I detta kapitel beskrivs forst metodvalet for undersokningen, foljt av tillvigagéngsséttet vid
inhdmtandet av det empiriska och teoretiska materialet.

3.1 Undersokningens process

Denna studie baseras pa en kvalitativ metod med induktiv ansats. Ett induktivt angreppssétt
innebdr att de observationer och resultat som inhdmtas frén empirin ligger till grund for den
teori som anvinds (Bryman & Bell, 2013). Kvalitativa data har samlats in via intervjuer med
chefer och medarbetare pé foretaget Tele2 pd deras business to business-enhet.

Efter att empiri samlats in genom intervjuer hos Tele2, genomfordes en litteratursokning
vilken fokuserade pa att hitta studier om beloningssystem och hur det paverkar samt
motiverar medarbetare och frimst sédljare pd foretag. Resultaten angaende beloningssystem
och dess betydelse for motivation hos medarbetare var inte entydlig.

I litteratursokningsprocessen fokuserade forfattarna dven pa att hitta generella teorier kring
malkongruens, motivation, motivation inom forséljning och studier kring betydelsen av
monetéra beloningar inom foretag.

3.2 Litteraturgenomgang

Litteraturen i denna uppsats bestér frimst av vetenskapliga artiklar. De vetenskapliga
artiklarna &r peer-reviewed, vilket innebdr att de blivit granskade av experter inom omradet
innan de publicerats for allménheten. Forskarna har dven, i den utstrackning det varit mgjligt,
valt att anvénda sig av primédrkallor d& sekundérkéllor innehéller tolkningar av den
ursprungliga texten, vilket kan bli vilseledande pa sikt (Bryman & Bell, 2013).

Den databas som frimst anvénts for att hitta de vetenskapliga artiklarna &r Primo, vilket &r
sOktjénsten pa biblioteket vid Sveriges lantbruksuniversitet. Databaser som Web of Science,
Scopus och Google scholar har dven anvints for att maximera antalet soktraffar da utbudet
kan variera bland de olika databaserna. For att hitta relevanta kéllor i dessa databaser har
sOkord som: “Motivation”, “Salesman”, “Organization”, “Goal congruence”, “Incentive”,
“Variable pay” med mera anvénts. Nar artiklar av intresse hittats, har dessa laddats ner och
granskats for att hitta relevant information. Studien har dven anvént sig av bocker, vilka
fraimst har anvénts for teorikapitlet.

3.3 Kvalitativ fallstudie

Tillviagagéngssittet for insamlandet av empiri dr baserat pa en fallstudie gjord hos
telekomforetaget Tele2 i Kista, Stockholm. Syftet med denna uppsats dr att oka forstaelsen for
vilken betydelse ett beloningssystem har pd arbetsmotivation samt dess betydelse pa
medarbetarnas och organisationens méalkongruens. For att uppnd syftet ar det darfor viktigt att
undersoka de intervjuades subjektiva tankar och asikter. En kvalitativ metod ar darfor att
foredra d4 den skapar utrymme for att att ge olika ménniskors syn pd verkligheten.
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En fallstudie var for denna undersokning passande da det hjdlper till att skapa en detaljerad
och djupgaende bild av organisationen (Bryman & Bell, 2013). Enligt Bryman & Bell (2013)
ar begreppet “fall” forknippat med en viss plats eller organisation. Denna studie véljer att
undersdka avdelningen for forsdljning mot foretag som i denna uppsats dven bendmns
business to business-enhet hos Tele2 i Kista, Stockholm for korrekt avgransning inom termen
“fall”.

Fallstudien baseras pd ett kvalitativt synsdtt, med intervjuer utférda med bade chefer och
medarbetare. Detta for att fa bade ett chef- och medarbetarperspektiv och fa bada parters
subjektiva uppfattning av verkligheten. Genom att finga bade chefer och medarbetares
perspektiv, via triangulering, underldttar det skapandet av téita redogorelser, eller “thick
descriptions” for de detaljer som respondenterna upplever i organisationen (Bryman & Bell,
2013).

3.3.1 Studieobjekt

Tele2 business to business-enhet levererar foretagslosningar inom telekom till foretag och
verksamheter i alla storlekar. Tele2 dr idag den nést storsta telekomaktoren efter TeliaSonera i
Sverige (www, Tele2, 2015).

Intervjuer har genomforts med tva chefer med titlarna Manager Direct Sales SME och
Forséljningschef AM/Retail SME samt med fyra medarbetare med titlarna Account Manager
samt Channel Manager. Fordelning av intervjupersonerna med fyra medarbetare och tva
chefer valdes med anledning av att uppsatsen har ett ndgot bredare fokus pad medarbetarens
perspektiv och vilken effekt det provisionsbaserade beloningssystemet har pd medarbetarens
motivation. Det provisionsbaserade beloningssystemet som Tele2:s business to business-enhet
anvénder sig av bestar av en garanterad 16n pa 70 procent av siljarens mallon och en rorlig del
dar sdljaren kan na upp till 170 procent av méallénen (pers. med., Larsen, 2015).

3.3.2 Urval

Urvalet for denna studie inriktades pa att hitta respondenter fran olika nivaer inom en specifik
enhet. Urvalen var av icke-slumpmaéssig karaktédr och baserades pé vilken niva respondenten
befann sig pa, samt tillgdnglighet frdn medarbetarnas sida. Respondentgruppen bestod av
bade chefer och medarbetare da detta skulle bidra till att fA med mer &n ett perspektiv pa
malkongruens och hur beloningssystem paverkar motivationen hos medarbetare.

3.4 Metodkritik

Kritik som ofta riktas mot att anvénda en kvalitativ ansats handlar om urvalsstorleken.
Eftersom en kvalitativ ansats ar tidskrdvande gor det att urvalet inte kan vara lika stort som
vid en kvantitativ studie (Bryman & Bell, 2013). Ett storre urval hade minskat risken for att
resultaten uppkommit av en slump. En kvalitativ ansats ger dock djupare och mer ingaende
information (ibid.).

Ytterligare kritik som kan riktas mot en kvalitativ ansats dr att forskarna till stor del kan vilja
att forma strategin sjélva och att empirin omedvetet kan anpassas till arbetets forskningsfragor

15



eller fragestillningar. Det finns darfor risk for att arbeten som tilldimpar denna metod riskerar
att bli subjektiva (Bryman & Bell, 2013). Kvalitativ forskning kritiseras dven ofta for
bristande genomskinlighet, eller transparens, det vill sdga hur en undersokning faktiskt
genomfordes och planerades. Detta kan till exempel bero pa att kvalitativa
forskningsrapporter ibland &r oklara nir det giller hur ménniskor valts ut for intervjuer eller
hur forskaren kommit fram till sina slutsatser (ibid.).

Kyvalitativa forskningsresultat dr ofta svéra att generalisera utdver den situation i vilken de
producerades i (Bryman & Bell, 2013). Denna kvalitativa studies resultat, genomford pa
foretaget Tele2 med semistrukturerade intervjuer, dr inte generaliserbar till andra miljoer péd
grund av att studien genomforts 1 sin unika kontext. Forfattarna dr &ven medvetna om att det
insamlade materialet som ligger som grund for slutsatsen kan paverkas av forfattarnas
subjektiva antaganden och vérderingar. Genom att géra oss medvetna om detta hoppas
forfattarna att arbetets validitet ska oka.

3.5 Datainsamling

De fyra medarbetarna och de tva cheferna pé Tele2 har intervjuats enskilt for att forsikra
forfattarna om att fanga respondenternas subjektiva uppfattningar om verkligheten.
Intervjufragorna bestar framst av 6ppna fragor dir respondenten tillats ge utforliga
beskrivningar och svar. Stingda eller ledande fragor undveks i storsta mdjliga man da dessa
inte ar optimala for en kvalitativ fallstudie (Bryman & Bell, 2013).

Vid varje intervju dr minst tva av forfattarna niarvarande med anledning av att respondentens
svar ska antecknas korrekt. Att vara flera intervjuare kan dven mdjliggora olika frigestilar,
skapa en mer avspand intervjuatmosfér och skapa en diskussion mellan intervjuarna och
respondenten (Bechhofer ef al., 1984). En kritik mot detta dr att respondenten kan uppleva det
som obekvamt att bli intervjuad av tva eller tre intervjuare, sirskilt om respondenten dr ensam
(ibid.) Det kan darfor tidnkas att respondenten inte ger lika utforliga svar som vid en situation
dar endast en intervjuare hade varit ndrvarande.

3.6 Trovardighet

Det finns en diskussion kring vilka kriterier som kvalitativ forskning ska bestimmas efter
(Bryman & Bell, 2013). Vissa forskare menar att det inte gér att anvinda samma standarder
for att kontrollera kvaliteten av kvalitativ forskning som det finns for kvantitativ forskning
(ibid.). Morse et al., (2008) beskriver problemet med att inte kunna dverfora samma
standardkriterier fran kvantitativ till kvalitativ forskning:

“Rather than explicating how rigor was attained in qualitative inquiry, a number of leading
qualitative researchers argued that reliability and validity were terms pertaining to the

quantitative paradigm and were not pertinent to qualitative inquiry” (Altheide & Johnson,
1998; Leininger, 1994).

For att bedoma hur pass bra en kvalitativ undersékning &r, har Lincoln & Guba (1994)
foreslagit begreppet “Trovirdighet”(Bryman & Bell, 2013). Trovirdighet bestar av fyra
delkritier: tillforlitlighet, 6verforbarhet, palitlighet och konfirmering- och bekriftelse (ibid.).
For att bidra till 6kad trovérdighet har forfattarna till denna uppsats forsokt att skriva arbetet
pa ett sd pedagogiskt sdtt som mojligt. Detta for att underlitta for ldsaren och forhoppningsvis
skapa en bittre forstielse kring dmnet (ibid.). Ett viktigt delkriterie for att 6ka
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undersokningens trovardighet ar tillforlitlighet. Tillforlitlighet handlar om till vilken grad
forskningsresultaten dr sanningsenliga (ibid.). Denna stirks genom att intervjupersonerna i
denna uppsats alla dr verksamma inom Tele2:s business to business-enhet och har insikt i hur
sdljorganisationen fungerar. For att oka tillforlitligheten har forfattarna varit 1 kontakt med
orgnaisationen under en ldngre tid och haft dialog med de intervjuade for att sékerstélla att en
korrekt bild av foretaget ges. Vid intervjutillfillena har alla samtliga forfattare till uppsatsen
ndrvarat vilket okar tillfortlitligheten. Sex olika individer intervjuades under studiens gang
som alla kan ha olika uppfattningar om den sociala verkligheten.

Overforbarhet handlar om huruvida studiens resultat kan &verforas till en annan situation
(Bryman & Bell, 2013). Vid kvalitativ forskning gors ofta en studie av ett mindre antal
individer vilket okar kravet pa att fokus kring det kontextuella unika och innebdrden av den
sociala verkligheten (ibid.). Kvalitativa forskare uppmanas dérfor att skapa fylliga och tita
redogorelser for underlétta andra att utfora liknande forskningstudier i en annan miljo.

Pélitlighet syftar till att skapa en fullstdndig och utforlig redogdrelse av alla faser i
forskningsprocessen (Bryman & Bell, 2013). Detta for att 6ka trovardigheten for de
forskningsresultat som forfattarna kommit fram till. Forfattarna till denna studie har tydligt
redogjort for hur insamlandet av empirin gétt till 1 metodkapitlet.

Det sista kriteriet inom trovardighet handlar om konfirmering, vilket innebér att forskaren har
agerat 1 god tro med objektivt forhallningssétt (Bryman & Bell, 2013). Det innebér att
forskaren haft kontroll dver sitt agerande och inte latit sina personliga véarderingar eller asikter
paverka studiens resultat. For att stérka trovérdigheten har alla de intervjuade i denna studie
fatt svara pad samma fragor. Dessa fragor har i sin tur inte varit ledande, for att undvika att
vilseleda intervjupersonerna (ibid.).

Ett problem som kan uppsti efter intervjutillfdllena vid kvalitativ forskning &r “anecdotalism”
(Silverman, 2013). Det innebér att forskaren véljer ut vissa resultat som dverensstimmer med
forskarens tes eller vad denne vill besvara med sin undersdkning (ibid.). Det dr dérfor viktigt
att forskaren redovisar sina fullstindiga resultat i dess ursprungliga form. For att bekréifta att
empirin som forskarna samlat in dr sanningsenlig har en respondentvalidering skett. Syftet
med en respondentvalidering &r att bekréfta att de resultat och den bild av den sociala

verkligheten som forskaren fatt, stimmer 6verens med de personer som intervjuats (Bryman
& Bell, 2013).

For att minimera risken att forfattarnas subjektiva vérderingar paverkar studiens resultat
kommer aterkoppling via mail ske mellan forfattarna av denna studie och de intervjuade
personerna for att sékerstélla att forfattarna skapat sig en korrekt bild av verkligheten.

Denna studie anvinder sig av ostrukturerade intervjuer och da kan respondentvalidering vara

efterstravansvért eftersom intervjuformen rymmer ett storre matt av flexibilitet &n
strukturerade intervjuer (Bryman & Bell, 2013).
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3.7 Etisk diskussion

Vid utforandet av en fallstudie &r det viktigt att ta hansyn till de etiska fragestdllningar som
finns for att pa sa sétt undvika att en studiedeltagare drabbas av fysisk och/eller psykisk skada
(Bryman & Bell, 2013). Diskussionen kring etiska principer framkommer 1 olika skepnader,
men kan huvudsakligen delas upp i fyra huvudomraden (ibid.). Dessa omraden handlar om
det kan uppstd nagon skada for deltagarna, brist pa samtycke fran deltagarna, inskrianker
undersokningen pa deltagarnas privatliv, om det forekommer falska forspeglingar eller
underhdllande av information (ibid.).

For att sdkerhetsstélla att deltagarna i undersokningen inte har eller kommer att komma till
skada samt att forsdkra deltagarna om att det inte kommer ske négra falska forspeglingar har
forfattarna alltid informerat om undersokningens syfte innan intervjun paborjas. Forfattarna ar
vil medvetna om att ett uttalande frdn en medarbetare kan fa konsekvenser for dennes
fortsatta arbete pa arbetsplatsen. Forfattarna har dven informerat respondenterna om att en
respondentvalidering kommer att utforas innan undersdkningen publiceras officiellt i Sveriges
Lantbruksuniversitets databas.

Respondentvalideringen gor att frdgan om brist pa samtycke inte blir ett problem i denna
undersokning. Intervjupersonerna har fatt mdjlighet att svara anonymt pé de fragor som stéllts
och har alltid haft mojligheten att avsté fran att svara pa en fraga eller avsluta intervjun 1
fortid. Frdgorna som stillts under intervjuerna har endast handlat om arbetsrelaterade &mnen
och har inte riktats till respondenternas privatliv. De intervjuade personerna har fatt lamna sitt
godkdnnande innan ett samtal har spelats in och frdgor som respondenten har uppfattat som
otydliga har forklarats sa att intervjudeltagaren tydligt forstar fragan innan denne gav sitt svar.
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4. Empiri

Foljande kapitel innefattar uppsatsens empiriska material som bestér av primérdata insamlad
via intervjuer med chefer och medarbetare pa Tele2:s business to business-enhet baserad i
Kista, Stockholm. Tele2:s forsdljning mot foretag dr uppdelat 1 olika enheter dér vi intervjuat
de tvd enheterna som kallas: Direct sales mot smd-och medelstora foretag samt Retail mot
sma-och medelstora foretag. Intervjuerna har genomforts pa plats pa Tele2 i1 Kista med
cheferna Christian Larsen, Manager Direct Sales SME och Magnus Sjolander, Sales Manager
AM/Retail SME samt med medarbetarna Andreas Peev - Account Manager, Binan Al-Attar -
Account Manager, Mattias Lilja - Sales Channel Manager och Damir Dizdarevic - Sales
Channel Manager. Empiridelen dr uppdelad i ett chef- och medarbetarperspektiv for att
underldtta for lasaren. De intervjuade och deras relation till varandra visas nedan i tabell ett
och figur fyra.

“Tele2 Business overgripande mdlsdittning dr starkast tillvixt genom nojdast kunder. Allt i
vdrt arbete prdglas av att fa riktigt néjda kunder och genom det oka lojaliteten. Da vi har
daglig kontakt med vdra kunder pa sdlj, sa dr vi vdl insatta och arbetar med vdra
overgripande mal.” - Magnus Sjolander, Sales Manager AM/Retail SME.

Tabell 1. Tabell 6ver de intervjuade medarbetarna pa Tele2 business to business-enhet i
Kista.

Namn Tjanst Position
Christian Larsen Manager Direct Sales SME Chef
Magnus Sj6lander Sales Manager AM/Retail SME Chef
Andreas Peev Account Manager Medarbetare
Binan Al-Attar Account Manager Medarbetare
Mattias Lilja Sales Channel Manager Medarbetare
Damir Dizdarevic Sales Channel Manager Medarbetare
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i Mattias i Binan
Lilja Al-Attar
Damir Andreas

Dizdarevic Peev

Figur 4. Bild 6ver forhallandet mellan de intervjuade cheferna Christian Larsen och
Magnus Sjo6lander och de fyra medarbetarna.

4.1 Beloningssystem

Chefperspektiv

Tele2:s business to business-enhet anvinder ett provisionsbaserat beloningssystem (pers.
med., Larsen; Sj6lander, 2015). Detta provisionsbaserade beloningssystem bygger pé en
mallon, som sedan kan bli hogre eller ldgre beroende pé prestationsniva hos medarbetaren.
Mallonen motsvarar 100 procent av medarbetarens budget men 16nen kan inte bli ldgre &n 70
procent av méllonen oavsett prestation. Vid prestation som overstiger budget kan den uppgé
till 170 procent av mallonen.

Denna typ av provisionsbaserat beloningssystem &r aggressiv enligt Larsen och ger
medarbetarna mgjligheten att tjana mycket pengar, samtidigt som det finns en fallskdrm pa 70
procent av méllonen om resultaten inte skulle né hela vigen fram. Utdver de monetdra
beloningarna anvénder sig Tele2 dven av icke-monetira beloningar. Dessa beloningar bestar
framst av aktiviteter i form av upplevelser, middagar och liknande (pers. med., Larsen, 2015).
Larsen papekar dven att de icke-monetdra beloningarna syftar till att skapa en god stdmning
och kultur pa foretaget, samtidigt som det &r ett incitament for gruppen att utfora ett bra
arbete. Det kan dven stirka samhdrigheten 1 en grupp som vanligtvis arbetar mot individuella
malsattningar.

Larsen sdger att det dr svart att sdga exakt hur mycket medarbetarna motiveras av dessa icke-
monetéra beloningar, men berittar att resultaten har blivit bittre genom dessa aktiviteter,
vilket dr en form av erkidnnande att det fungerar. Det positiva med denna typ av
provisionsbaserat beloningssystem dr att medarbetarna sjilva kan paverka sin 16n, utan att
behova arbeta sig upp 1 foretaget under en langre period (pers. med., Larsen, 2015).

En annan fordel med denna typ av beloningssystem é&r enligt Larsen att det underlattar for
chefer i Ionesamtal da medarbetaren i hog grad paverkar sin egen 16n. En negativ aspekt med
systemet som Larsen lyfter fram ar att minniskor har olika preferenser nér det géller
beldningar och samtidigt som ett standardiserat beloningssystem underléttar beslutsfattandet,
ar det svéart att anpassa beloningar efter varje individs preferenser.
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Tele2:s business to business-enhet anvinder utdver ett provisionsbaserat beloningssystem
dven icke-monetéra beloningar i form av att tydligt kommunicera ut mojliga karridrsvégar till
medarbetarna (pers. med., Sjélander, 2015). For att utveckla och forbittra beloningssystemet
kan medarbetarna komma med forslag till cheferna. Dessa forslag ges kvartalsvis och ger
personer pa chefsnivaer en inblick i vad medarbetarna tycker om det befintliga systemet och
vad som kan goras bittre (pers. med., Sjolander, 2015).

Forfattarna bad Larsen och Sjolander att ge sin syn pa exemplet med en controller som hade
en fast 16n pa 35 000 kr i manaden och en séljare med detsamma dér ingen av dem omfattades
av ndgot beloningssystem och fragade varfor siljaren dé inte skulle prestera sitt yttersta nér
controllern gjorde det. Larsen och Sjolander hade bada uppfattningen om att fler tjdnster
borde ha nadgon form av effektivitetslon dér de kan péverka sin egen 16n genom 6kad
prestation. De bégge tillade vid separata intervjuer att séljaryrket skulle kunna vara pionjéarer
med denna form av 16n och att det kommer bli allt vanligare bland inom andra yrken som idag
har en fast 16n (pers. med., Larsen; Sjolander, 2015).

Medarbetarperspektiv

Beloningssystemet ér efter forutséttningarna utformat pé bésta sitt for att styra och maximera
forsdljningen (pers. med., Lilja; Dizdarevic; Al-Attar; Peev, 2015). Lilja och Dizdarevic
menar att det dr svart att utforma ett beloningssystem som passar alla individer och skulle
géirna se att det provisionsbaserade beloningssystem som rader anpassades mer efter individen
och vad den efterfragar (pers. med., Lija; Dizdarevic, 2015). De bigge tilldgger att erbjuda
ytterligare kompetens till medarbetare 1 form av utbildning eller liknande hade sdkert gynnat
foretaget da medarbetare troligen skulle bli mer lojala och 16n skulle inte vara den stora
faktorn 1 valet av arbetsgivare. De papekar ddremot att de &r medvetna om svarigheten som
finns 1 att utforma ett enhetligt beloningssystem dér alla medarbetare dr ndjda samtidigt som
foretagets vergripande mal uppnas.

Nar medarbetarna svarar pa fragan vad som hade héant om beloningssystemet skulle tas bort,
svarar samtliga att det sannolikt skulle pdverka prestationsnivdn negativt dd mdojligheten att
paverka sin egen 16n forsvinner (pers. med., Lilja; Dizdarevic; Al-Attar; Peev, 2015). For att
beldningarna ska ha en effekt pa motivationen hos medarbetarna maste mélen vara mojliga att
na. Malen upplevs olika bland medarbetarna i1 termer av nabarhet. Dizdarevic och Lilja
uttrycker att deras avdelning har véldigt tuffa mal och det 4r mycket svart att nd dver
mallénen med mer dn en mindre procentsats (pers. med., Lilja; Dizdarevic, 2015).

Befordran och karridrsmdjligheter ses som en form av beléning, men det ar inte tydligt
formulerat att befordran ar en del av det befintliga beloningssystemet som finns pa Tele2
(pers. med., Peev, 2015). Lon, séljstodssystem och uppfoljning dr nagra av de frimsta
grundforutsittningar som ndmns for att gora ett bra arbete och beloningssystemet bidrar till att
prestera utover det som forvéntas dd grundlonen i sig inte ricker till (pers. med., Al-Attar;
Peev, 2015). Pa frdgan om de har mgjlighet att paverka utformningen av beloningssystemet
menar Dizdarevic att ett sddant budskap kriver en stdrre massa medarbetare som samtidigt
vill se en dndring i systemet.

21



4.2 Motivation

Chefperspektiv

Larsen menar att monetdra beloningar &r ndgot som driver en séljare i ett tidigt skede 1
karridren men som sedan avtar. Larsen forklarar det vidare med att personlig utveckling och
karridr troligtvis far en allt storre betydelse dn pengar med tiden. Den provisionsbaserade
16nen ar tidnkt att bidra till hdgre prestationer, men Larsen sdger samtidigt att det inte gér att
sdga exakt hur mycket pengar som bidrar till en viss motivationsniva (pers. med., Larsen,
2015). Allteftersom séljaren avancerar till hogre nivaer inom organisationen och med detta
aven far hogre grundlon, minskar stravan efter hogre 16n och andra faktorer som personlig
utveckling och karridrsmdjligheter blir allt viktigare (pers. med., Larsen, 2015). Larsen sjalv
motiveras av framgang, mojligheter till avancemang i sin karridr, att se andra utvecklas och
mojligheter till att fi vara med och skapa. Larsen tillagger dock att pengar alltid 4r en faktor
nér det handlar om drivkrafter, men tror att strdvan efter mer pengar avtar nir lonen ar pa en
viss nivd utan att ndmna siffror.

En medarbetare pa Tele2:s business to business-enhet arbetar i genomsnitt tva till tre ar pa
avdelningen innan medarbetaren gér vidare i karridren (pers. med., Sjolander, 2015). Den
tydliga karridrstegen inom organisationen fungerar som incitament for att nd hoga
prestationsnivder, samtidigt som foretaget far kunnig personal pa hogre nivaer inom
organisationen. Genom att sétta upp tydliga malsittningar bade for gruppen och for den
individuella medarbetaren, samtidigt som arbetsupplégget styrs genom frihet under ansvar,
hoppas avdelningen kunna 6ka motivationen hos medarbetarna (pers. med., Sjélander, 2015).

Vikten av att skapa en kombination av motivationsfaktorer dr enligt Larsen vildigt viktigt d&
en enda motivationsfaktor inte &r tillrdckligt for att skapa resultat pa sikt. En annan viktig del i
skapandet av motivation &r enligt Larsen att skapa avvikelser fran det normala. Att fastna i en
cirkel av fasta beloningar ger inga incitament till att géra négot extra. Genom att erbjuda
nagot som avviker fran det vardagliga okar viljan att utféra en prestation och forbéttrar pa sa
sdtt ocksé resultaten (pers. med., Larsen, 2015). Ett problem med detta &r att en {or stor
beloning gor att mindre beldningar inte blir lika kraftfulla 1 framtiden och valet av beléning
motiverar olika typer av ménniskor olika mycket. For att minimera detta problem skulle
foretaget enligt Larsen kunna infora ett podngsystem som skulle leda till en valfri beléning
istéllet for en pa forhand faststdlld beloning.

Medarbetarperspektiv

Medarbetarna pé Tele2:s business to business-enhet drivs enligt dem sjdlva frimst av
utveckling, bade pa ett personligt plan, men dven att gruppen utvecklas och presterar battre
(pers. med., Lilja; Dizdarevic; Al-Attar; Peev, 2015). Att ha inspirerande kollegor och chefer
ar enligt medarbetarna en viktig faktor for att skapa en god stimning pd arbetsplatsen som i
sin tur bidrar till att 6ka motivationen hos medarbetarna. Att ha klara och vdl kommunicerade
malsittningar dr en viktig del 1 skapandet av motivation pé avdelningen samtidigt som det ar
viktigt med en tydlig uppfdljning i syfte att forbattra kvaliteten i arbetet (pers. med., Al-Attar,
2015). Utéver de ovanndmnda anser medarbetarna pa avdelningen att det provisionsbaserade
beloningssystemet dr en bidragande faktor for att skapa motivation och att f medarbetarna att
prestera utover det som krévs for att uppna den mallon som sétts (ibid). Daremot ndmner
Dizdarevic att en fast 16n lika girna hade passat for hans del med anledning av att det inte &r
pengar som framst driver honom samt att han upplever att det pd hans enhet &r svart att nd
over 100 procent av malen i jimforelse med andra enheter (pers. med., Dizdarevic, 2015).
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Lilja menar att monetira beloningar och att fa uppmérksamhet for sina prestationer har en
storre betydelse 1 borjan av karridren. Enligt Lilja &r det i borjan av karridren viktigt med en
bekréftelse pé att man dr duktig och i och med att man vinner priser, nar budget och da dven
tjédnar pengar sé har man dér ett kvitto pa det efter ett tag. Dérefter dr personlig utveckling och
karridrsmdjligheter delar som ersédtter pengar och bekriftelse (pers. med., Lilja, 2015). De
faktorer som dr avgorande for att trivas och komma motiverad till arbetet dr enligt Al-Attar
(2015) foljande dér han understryker att vissa faktorer kan forbéttras:

“Ett taggat team som drar dat samma hall och ett tydligt uttalat mal med lika tydlig
uppfoljning varje dag. Vi far i dagsliget vara mal efter for ldang tid sd det dr svart att
planera ddrefter, var uppfoljning sker pa vecko-niva eller tva ganger i manaden. Jag tror att
vi saknar dessa forutsdttningar for att vi bara jobbat vidare ndr det gatt bra istdllet for att
ifragasdtta oss sjdlva och se over vad vi behéver gora for att halla god kvalitet pa sikt.”

Pengar och mojligheten att paverka sin egen 16n ar fortsatt viktigt for samtliga intervjuade
medarbetare i deras karridrer men det ar sannolikt att vid en viss given niva pa 16nen, utan att
nagot specifik summa namnts, avtar det som primar motivationsfaktor. En annan
motivationsfaktor gemensamt for alla medarbetarna dr mdjligheten att fa arbeta med frihet
under ansvar. Genom att ge medarbetarna utrymme till att planera sitt arbete sjélva, okar
drivkraften hos medarbetarna att na resultat, da resultaten &r helt och hallet kopplade till den
individuella prestationen. Fler tdvlingar och aktiviteter med foretaget én vad de har idag hade
okat motivationen extra (pers. med., Al-Attar, 2015).

4.3 Malkongruens

Chefperspektiv

Tele2:s overgripande mél ar: starkast tillvaxt genom ndjdast kunder och det dr den strategin
sdljorganisationen arbetar efter (pers. med., Larsen, 2015). Allt i Tele2:s arbete préglas av att
fa riktigt ndjda kunder och genom det ocksé 6ka kundlojaliteten. Ovanndmnda mal dr de mal
som Tele2 kontinuerligt jobbar med (pers. med., Sj6lander, 2015). Sjolander menar vidare att
for att de ska né dit maste de ha en god siljplanering, na kortsiktiga mal och ha en hog
kvalitet i arbetet. Med hog kvalitet menas kvalitet i allt frén forsta kundkontakt till det att
kunden dr implementerad och blir Tele2:s kund.

Tele2:s sdljorganisation arbetar efter mél som sétts kvartalsvis och som bryts ned pa grupp
och individ (pers. med., Sjolander, 2015). Infor varje kvartal kommuniceras gruppens och
séljarens mal, det vill sdga budget. Enligt Sjolander (2015) ar kvartalsmal det bésta sittet for
Tele2 att skapa en tydlig métbarhet i hur det gar:

“I den typen av investeringar/beslut som foretag behover gora for sin telekommunikation,
med héinsyn tagen till befintliga avtal och den arbetsinsats som krdvs av kunden att byta
leverantér, sd dr kvartalsmdl den bdsta mattstocken for oss. En mdnad dr for kort tid och ett
ar for lang tid med andra ord.”

P& fragan vilka typer av konflikter i mélbild som kan tdnkas uppsta mellan foretaget och den
individuella medarbetaren svarade Sjolander att en konflikt som potentiellt kan uppsté i
malbild mellan Tele2:s vergripande mal och séljaren kan kopplas till langsiktigt -och
kortsiktighet. Sjolander menar vidare med detta att Tele2, som organisation, kan ha ett storre
fokus pa langsiktighet 4n vad medarbetaren har. Detta kan leda till en malbildskonflikt i den
mening att ett kortsiktigt fokus hos séljarna kan ske pa bekostnad av organisationens
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overgripande mal, “starkast tillvaxt genom nojdast kunder”, 1 termer av bristande kvalitet
(pers. med., Sj6lander, 2015).

Medarbetarperspektiv

Tele2:s sex frimsta varderingar tilltalar olika méanniskor beroende pa dennes preferenser men
det framgar tydligt fran intervjuerna att “action” och “open” dar de mest inflytelserika
varderingarna som finns pa business to business-enheten (pers. med., Dizdarevic; Lilja, 2015).
Tele2:s business to business-enhet har tidigare karaktériserats av en platt
organisationsstruktur, men upplevs pé senare tid som mer hierarkiskt utformad (pers. med.,
Dizdarevic, 2015). Avdelningens utan tvekan viktigaste mélséttning &r att klara den pa
forhand bestamda mélbudget som ges kvartalsvis av ledningen till avdelningen (pers. med.,
Lilja, 2015). Dessa malsattningar kommuniceras pé ett tydligt och bra sitt till medarbetarna
och kan pa ett enkelt sitt foljas upp da dessa mélsittningar kommer i form av
forsdljningssiffror (pers. med., Lilja, 2015).

Foretagets overgripande mal dr, som ndmnts tidigare, starkast tillvixt genom ndjdast kunder
(pers. med., Lilja, 2015). Forsédljningsmal kontra kundnéjdhet kan leda till konflikter om
balansen mellan dem blir fel. Telekommarknaden &r enligt Lilja méattad och det finns inte
manga nya kunder att nd ut till utan det handlar mer om att ta kunder fran andra aktorer pa
marknaden (pers. med., Lilja, 2015). Detta innebér att telekomfGretagen till storsta del tar
kunder fran varandra for att 6ka sin tillvixt och kundbas (ibid.). For att lyckas med detta,
kréavs det enligt Lilja, att man ibland anvdnder en mer aggressiv forséljningsteknik som inte
alltid garanterar en sa pass hog kundnojdhet som dr 6nskvart (ibid.).

Det dr alltsd av stor vikt att hitta en god balans mellan viljan att utoka kundbasen och att
skapa en hog grad av kundndjdhet. Ett annat problem som kan uppsté internt pa
avdelningsniva &r att de olika enheterna inte alltid har mal som dverensstimmer med varandra
(ibid.). Ett exempel kan vara att marknadsavdelningen har uppnatt ett lonsamhetsmal inom ett
omrade/produkt dir en del av séljavdelningen dr i behov av mer stdd for en produkt for att na
sitt mal, men det finns dé egentligen inga incitament for marknadsavdelningen att ge det extra
stodet nér de redan uppnatt sitt mal (pers. med., Lilja, 2015).

Ytterligare problem som kan uppsta ar att organisationens dvergripande mal inte alltid gér
hand i hand med de individuella forsdljningsmélen som medarbetarna pd avdelningen har
(pers. med., Dizdarevic, 2015). Dizdarevic menar att i och med att forséljningsmalen ar
aggressivt satta och Tele2:s malsdttning &r starkast tillvixt genom ndjdast kunder och det i
synnerhet dr ett mal pa lang sikt, blir det en balansgidng mellan det och de satta
forsdljningsmélen. Kunden har total frihet och d&ven om séljaren till 110 procent gor en
kvalitativ forsdljning, har kunden mojlighet att &ndra sig, da Tele2 alltid kommer stilla oss 1
kundens skor. Detta for att nd ovan och att det pa sikt skall ge effekt. Balansgangen ar att med
Okad och aggressiv forsdljning, for att nd intdktsmalen, ocksd minimera antalet drenden fran
kunderna, da dessa stér 1 konflikt med varandra i stor utstrackning (ibid.).
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4.4 Organisationskultur

Chefperspektiv

Tele2:s foretagsvirderingar “The Tele2 Way” har en stor betydelse for hela organisationen
och sammanfattas av dessa sex viardeord: Cost Conscious, Quality, Flexibility, Open, Action
och Challenge. Det kan Oversittas till kostnadsmedvetenhet, kvalitet i den meningen att
leverera kvalitet 4r vad som driver dem, flexibilitet i den meningen att Tele2 lyssnar pé sina
kunder, 6ppna i den meningen att de dr prestigeldsa och delar med sig av kunskap, action 1
den meningen att de drivs av att agera och challenge 1 den mening att man ger aldrig upp och
har en vinnarattityd (pers. med., Larsen, 2015). Organisationskulturen pd Tele2 krdver mycket
av medarbetaren vilket forstirks av Christian Larsen (2015):

“Tele2 dr en tuff arbetsgivare med hogt stdillda ambitioner, det gor att budgetnivaerna dr

tuffa.”

Larsen menar vidare att mélen &r aggressiva vilket stéller hoga krav pa prestation. Det finns
klart uppsatta mal som ska uppnés och starkt inbitna foretagsvérderingar som ska genomsyra
hela organisationen och medarbetarna. Larsen sdger att virderingarna som dels handlar om att
ha en vinnarmentalitet och stolthet i att prestera samt utmana sig sjélv for att utvecklas,
motiverar personalen att utfora ett bra arbete. Detta arbete belonas 1 form av en 16n som utgar
frdn de resultat som presterats.

Tele2 ar noga med rekryteringsprocessen da det dr viktigt att foretagets varderingar ska
stimma dverens med personalens for att skapa en stark foretagskultur (pers. med., Larsen
2015). Det ska alltid vara minst tva personer nirvarande i intervjun innan en medarbetare
anstélls. Larsen menar vidare att det krévs en viss typ av ménniska som har ett starkt driv for
att klara av pressade situationer som uppstar nar en medarbetare ligger efter de uppsatta
malen. Dessa mélséttningar ar sifferbaserade vilket underléttar for bade séljare och chefer att
se vilken prestationsniva som utfors och vilka som behover hjilp att utvecklas.

Ledarstilen som anvinds pa Tele2:s business to business-enhet dr enligt Larsen vinskaplig
och stottande men med rak kommunikation. Bade Larsen och Sj6lander ser ett arbete med
frihet under ansvar som utvecklande for medarbetarna och gruppen som helhet (pers. med.,
Larsen, 2015). Sjolander ser sig som en ledare och inte som en chef i den mening att han &r
mer som ett stdd och gruppen tillsammans med honom jobbar for att nd gruppens respektive
individernas mal. Sjolander beskriver det vidare med att han fungerar mer som en resurs for
att hjdlpa avdelningen dn som en chef som styr medarbetarna genom den maktposition han
har (pers. med., Sjolander, 2015). Kvalitet som dr en av de sex vérderingarna dr nagot som de
mats pa allt mer dven 1 forséljningen. Det &r en viktig faktor att varje forsdljning haller en hog
kvalitet da de strévar efter starkast tillvixt genom ndjdast kunder och som ett led i det ar
kvalitet numera en parameter varje sédljare mats pa (ibid.).

Medarbetarperspektiv

Organisationskulturen pa Tele2:s business to business-enhet beskrivs av medarbetarna med att
alla vill &t samma hall, hjélper varandra 6ver organisationsgranserna och en vildigt stark
saljkultur genomsyrar hela foretaget (pers. med., Lilja; Dizdarevic; Al-Attar; Peev, 2015). Det
ar viktigt att kunna std for de beslut som tagits och sé lange forsiljningen gar bra ar det ingen
som ifragasatter metoderna. De av Tele2:s virderingar som praglar medarbetarna i deras
arbete mest ar flexibilitet, open, action och challenge (pers. med., Lilja; Dizdarevic; Al-Attar;
Peev, 2015). Det giller att vara flexibel dé arbetet stidndigt forédndras och kunder efterfrgar
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olika saker. Det giller att kunna agera snabbt och att utmana sig sjdlv och ha en vinnarattityd.
De olika vérderingarna &r dven parametrar som medarbetarna méts pa utdver deras
forsdljningsmal vilket gor att varderingarna dven efterlevs i praktiken och inte bara i teorin
(ibid.). Att “open” &r en vdrdering som aterspeglas i det vardagliga arbetet bekréftas enligt
Peev (2015):

“Det finns ingen prestige i vdr grupp om att vara bdst, utan det handlar hela tiden om att
lyfta gruppen till nya nivder och att alla anvdnder sin individuella expertis med bdsta
formdga och delar med sig av kunskap till gruppen som gér att vi stindigt vixer, och ddrmed
ocksd okar forsdljningen.”

Ledarstilen uppfattas av medarbetarna som empatisk, med rak kommunikation och dér
cheferna dr mer ledare én chef. Medarbetarna kénner att cheferna litar pa deras forméga att
prestera och det framgar tydligt att det rader frihet under ansvar (pers. med., Lilja; Dizdarevic;
Al-Attar; Peev, 2015).
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5 Diskussion

I detta kapitel kopplar forfattarna ithop den insamlade empirin med de teorier som presenterats
1 kapitel tvd. Uppsatsens syfte dr som det formulerats i kapitel ett: “Syftet med uppsatsen ar
att 0ka forstaelsen for vilken betydelse ett beloningssystem har pd medarbetarnas och
organisationens mélkongruens”. Forfattarna kommer &ven att besvara foljande
forskningsfragor:

o Hur paverkar det provisionsbaserade beloningssystemet medarbetarnas
arbetsmotivation pa Tele2:s business to business-enhet?

e Hur bidrar anvindandet av provisionsbaserade beloningssystem till styrningen mot
Tele2:s overgripande mal?

5.1 Beloningssystem & Motivation

Den insamlade empirin visar att Tele2:s provisionsbaserade beloningssystem ar
grundldggande for att uppratthalla motivationen bland medarbetarna. Daremot ar det
provisionsbaserade beloningssystemet pa Tele2 inte den framsta faktorn for att skapa
motivation pa sikt da betydelsen av monetéra beloningar enligt medarbetarna avtar i samband
med att l6nen uppnatt en viss niva och andra faktorer spelar allt storre roll. Detta
Overensstimmer inte med studien gjord av Frey och Oberholzer-Gee (1997) dér de tar upp
effekter av ett beloningssystem byggt pd monetéra beloningar. Frey och Oberholzer-Gee
(1997) kom fram till att monetdra beloningar undergraver den inre motivationen att utféra en
arbetsuppgift och genom att erbjuda en monetér beloning minskar viljan att utfora en
prestation. Den finns dock en dverensstimmelse 1 den meningen att monetira beloningens
betydelse avtar pa sikt.

Murayama et al., (2010) menar att i en miljo som har ett befintligt beloningssystem, sdnks
medarbetarnas motivationsniva om beloningssystemet togs bort. Detta skulle enligt teorin
innebéra att motivationen pa Tele2:s business to business-enhet skulle paverkas negativt om
beloningssystemet avvecklades. Alla respondenter utom en, svarar att det provisionsbaserade
beloningssystemet skulle paverka deras motivationsniva pé ett negativt sitt om det forsvann.
Den medarbetare som anség att det provisionsbaserade beloningssystemet kunde erséttas med
en fast 16n, motiverades framst av andra faktorer dn pengar och anség sig vara ett undantag
frdn den storre massan (pers. med., Dizdarevic, 2015).

Enligt Merchant & Van der Stede (2007) karaktériseras ett bra beloningssystem av att det som
beldnas dr mitbart och att det finns mdjlighet till uppfoljning. For Tele2 fungerar
beloningssystemet vél i termer av mdtbarhet da beloningen ges utifrdn hur mycket en
medarbetare har sdlt under en given tidsperiod. Resultaten dr enkla att folja upp dé
medarbetarna sjdlva ansvarar for sin tid och arbetar utifran ett givet resultatmal. Enligt
Anthony & Govindarajan (2007) dr beloningssystem utformade for att méta och belona
medarbetarnas prestationer och da ar det essentiellt att mélen ar tydligt formulerade for att
medarbetaren ska kunna ta del av beloningen. Enligt Al-Attar pa Tele2 far de mélen efter for
lang tid vilket paverkar planeringen negativt (pers. med., Al-Attar, 2015). Fran medarbetarens
perspektiv dr beloningssystemet ett instrument som ger medarbetaren mojlighet att pdverka
sin egen 16n. Fran chefernas perspektiv dr det ett viktigt instrument som kan ses som ett
kontrollsystem for att kunna styra och motivera sina medarbetare mot det budgetmal som
respektive enhet har (Merchant & Van der Stede, 2007).
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Frey och Oberholzer-Gees (1997) undersdkning om “crowding out effect” visar att personer
som nagon gang blivit belonade for att utfora en arbetsuppgift har mindre intresse for att
utféra samma uppgift om beloningen sedan skulle tas bort, jamfort med personer som aldrig
har fatt nagon beloning. Denna undersokning kan kopplas till de svar som samtliga
respondenter tagit upp som de viktigaste motivationsfaktorerna. Respondenterna anser att
karridrsmdjligheter, frihet 1 att planera sitt eget arbete och personlig utveckling ar viktigare
incitament for motivation &n monetéra beloningar givet den 16nenivé de har 1 dagsléget. Den
provisionsbaserade delen av 16nen ses mer som en faktor som maste finnas for att inte skapa
missndje hos medarbetarna, men kan inte nimnvart hoja graden av motivation nér
medarbetaren kommit en bit 1 karridren.

De intervjuade respondenterna pa Tele2:s business to business-enhet besvarade fragan om
varfor de tror beloningssystem generellt anvédnds dr kopplat till att det historiskt anvédnts inom
forsdljning. Beloningssystem som instrument, har sedan linge existerat pa arbetsplatsen och
att avveckla systemet skulle fa negativa konsekvenser for organisationen (pers. med., Larsen,
2015). Om beloningssystemet togs bort fran Tele2 skulle de sannolikt tappa kompetent
personal till andra foretag som fortfarande skulle erbjuda liknande beloningssystem vilket
aven skulle innebdra utmaningar att rekrytera nya medarbetare (ibid.). Beloningssystemet kan
ses som en del av forsdljningskulturen inom Tele2 vilket &r ett hjdlpmedel for att uppnd
organisationens overgripande mal. Inom organisationen existerar det olika subkulturer (Hatch
& Cunliffe, 2013). Och bland de olika subkulturerna satter ledningen den dominerande
subkulturen (Siehl & Martin, 1984). Beloningssystemet kan dérfor ses som en viktig del av
den dominerande kulturen och det ledningen vill att organisationen ska uppnd. Mellan de
intervjuade rader det en enighet till varfor beloningssystem existerar. Enligt Hatch & Cunliffe
(2013) karaktériseras en stark kultur av en hog grad enighet och intensitet. Genom att dra
kopplingen mellan vad som definierar en stark kultur och den enighet som rdder mellan
medarbetare pa Tele2, dr beloningssystemet vil forankrat och en viktig del av
forsaljningskulturen pa Tele2.

Goda arbetsforhallanden och goda relationer mellan medarbetare, uppfylls vél pa Tele2:s
business to business-enhet (pers. med., Lilja, 2015). Det framkom inte ndgot ndmnviért
missndje via intervjuerna. I teorin kan det kopplas till att Herzbergs hygienfaktorer &r vél
uppfyllda pa arbetsplatsen (Herzberg et al., 1993). Det har inte framkommit av
respondenterna att I6ner, stimning mellan medarbetare och chefer eller arbetsforhallande
varken dr nagot som de behover satsa ytterligare pa eller saknar. Det som har framkommit
som Tele2 ytterligare kan satsa pa har snarare kopplingar till Herzbergs motivationsfaktorer
(ibid.). Medarbetarna har via intervjuerna framst ndmnt tva av Herzbergs fem mest avgorande
motivationsfaktorer (ibid.). Utveckling och ansvar dr ndgot som é&r viktigt for samtliga
respondenter.

Nar respondenterna fick fragan om vad de skulle vilja fordndra med beloningssystemet,
svarade flera att beloningssystemet skulle kunna forbéttras till att bli mer individanpassat for
att ge alla samma mdjlighet att na uppsatt budget. Empirin bekriftar dven att med det
enhetligt beloningssystem har olika avdelningar och dess medarbetare olika forutsittningar att
na mallon och gynnas 1 olika utstrickning (pers. med., Lilja; Dizdarevic, 2015). En utmaning
som kan kopplas till medarbetarnas forutséttningar att na uppsatt budget beskrivs i
forvantansteorin (Vroom, 1964) som menar att om beloningen inte dr dnskvérd ur
medarbetarnas perspektiv kommer deras vilja att utfora prestationen som kravs for att erhélla
beloningen att vara lag (ibid.). Det ligger ytterligare en stor utmaning i att utforma ett
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enhetligt beloningssystem som syftar till att motivera en storre grupp minniskor pd samma
villkor d& medarbetare har olika preferenser for vad de motiveras av i sitt arbete (Lopez ef al.,
2006). Den framsta utmaningen med Tele2:s beloningssystem ligger i att utforma ett
beldningssystem som &r béttre anpassat for individen och respektive avdelning. Ett mer
individanpassat beloningssystem dr nagot som enligt Larsen skulle leda till att fler
medarbetare sag vérdet i den extra prestation som krévs for att f4 del av beloningen. Ett sddant
poangsystem skulle vara utformat pa sé sétt att medarbetaren har mojligheten att pa forhand
vilja sin beloning givet att denne nar motsvarande poing (pers. med., Larsen, 2015). Ett
sadant podngsystem skulle bidra till att beloningssystemet pa ett bittre sitt anpassades till
medarbetarens preferenser. Vikten av att skapa en kombination av motivationsfaktorer anses
kritiskt for att skapa och behélla motivation inom organisationen. En arbetsmiljo som inte ar
trivsam, eller en oforskdmd chef kan inte vigas upp av ett generdst beloningssystem (ibid.).

5.2 Beldningssytem & malkongruens

Ett enhetligt beloningssystem kan bli problematiskt da vissa avdelningar kénner att mélen &r
vialdigt komplexa och inte nabara, vilket kan leda till att medarbetarna forlorar sitt
engagemang (Merchant & Van der Stede, 2007). Om ett mer individanpassat beloningssystem
skulle inféras med mal som &r satta pa en nivd dir mélen ar utmanande, men nabara, skulle
motivationen hos medarbetarna sannolikt 6ka (ibid.). Samtidigt menar Otley (1987) och
Dunbar (1971) att mal med hog svarighetsgrad stiarker motivationen hos medarbetarna.

Lopez et al., (2006) menar att beloningssystem é&r ett svarhanterligt verktyg da olika individer
lockas av olika faktorer inom arbetet. Ett sétt att motivera medarbetarna pa ett mer personligt
sétt dn det huvudsakliga beloningssystemet gor, 4r genom att anordna tdvlingar som innefattar
icke-monetdra beloningar. Malet &r att 6ka motivationen ytterligare i sambandmed ett
historiskt svart kvartal eller liknande. Medarbetarna har dd mojligheten att mot given
prestation ta del av icke-monetéra beloningar som exempelvis upplevelser, middagar eller
presentkort. Enligt Larsen har Tele2 en storre mojlighet att paverka maluppfyllelse nar
medarbetarna, via tavling eller liknande, erbjuds en beldning som avviker frdn det normala
(pers. med., Larsen, 2015). Om medarbetarna erbjuds samma beloning for en viss prestation
under en ldngre period kommer denna beldning, enligt Larsen, att tappa i virde hos
medarbetarna och dé dven onskad effekt. Genom att erbjuda en beloning via en tdvling som
avviker frin det vardagliga har Larsen lagt marke till att mal som historiskt sett varit svara att
uppna har uppnatts. Vilken betydelse dessa typer av beloningar har pd motivation och
prestation bland medarbetarna dr ddremot svért att ge ett konkret svar pd (pers. med, Larsen &
Sjolander, 2015). Att det dr svart att ge ett exakt svar pa kan till stor del bero pé att
beldningssystem kan ha varierande utfall i olika situationer och miljoer. Att det for Tele2:s
rakning inte dr givet att ett beloningssystem alltid har en den 6nskvérda paverkan pa
medarbetare stods dven av forskares delade meningar. Forskare har hdvdat att
beloningssystem haft en negativ padverkan pa medarbetare (Challagalla & Shervani, 1996),
positiv paverkan (Banker et al., 1996), méttlig paverkan (Lawler, 1991; Pfeffer, 1996) och
obetydlig paverkan (Cravens et al., 1993).

Respondenterna pd Tele2 menar att det finns ett monster som visar att prestationer ofta uppnat
onskvirda nivder under perioder nér tdvlingar med icke-monetira beloningar anordnats. Detta
motsétter sig de teorier som Frey och Oberholzer-Gee (1997) kom fram till, som menar att
genom att erbjuda en beloning for utford prestation, minskar den totala graden av motivation
hos individen (Frey & Oberholzer-Gee, 1997).
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Tele2:s overgripande mal ar starkast tillvixt genom nojdast kunder dar sédljare framst styrs av
intdktsmal 1 kombination med att de utvirderas pd parametrar grundade pa Tele2:s sex
viardeord. De sex virdeorden dr som tidigare ndmnts: Quality, Open, Challenge, Action,
Flexibility och Cost conscious. Kvalitet dr en av de viktigaste parametrarna utit mot Tele2:s
kunder och kritiskt om de ska nd malet med att ha ndjdast kunder pa marknaden. Enligt
empirin dr medarbetarna vil medvetna om de sex virdeorden och att arbete utifran dem.
Genom att dela dessa viarderingar som de sex vdrdeorden innebér skapas en
organisationskultur (Hatch & Cunliffe, 2013). Den sdljkultur som réder i kombination med
tillvaxtmal kraver samtidigt en mycket aktiv och 1 vissa fall aggressiv forsdljning (pers. med.,
Lilja 2015). Overgripande malsittningen starkast tillviixt genom nojdast kunder &r ett
langsiktigt mél som resulterar i att sdljenheten och dess séljare har aggressiva forsiljningsmal
som dr mer kortsiktiga dn den dvergripande malséttningen.

En hogre grad av malkongruens mellan medarbetare och ledning kan dels vara avgérande for
arbetstillfredsstillelse och organisatoriskt engagemang (Kristof-Brown & Stevens, 2001;
Vancouver & Schmitt, 1991; Van Vianen, 2000). En konflikt i malbild som potentiellt kan
uppsta ar ndr Tele2:s aggressiva forsdljningsmal och den vikt de lagger pa kvalitet inte gar
hand i hand. Denna potentiella konflikt stirks av Dizdarevic (2015) som menar att det blir en
balansgang nir siljarens mdjlighet att genomfora affarer med kunder paverkas av att kunden
har getts total frihet av Tele2 samtidigt som kvalitet 4r en parameter som séljaren beddms pa
alltmer. Den potentiella konflikten 1 mélbild har en paverkan péd beloningssystemets effekt 1
termer av mojlighet till sdljarnas mojlighet till maluppfyllelse nar den Gvergripande
malséttningen star 1 konflikt med siljarens forutséttningar att nd malet.
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6. Slutsatser

Syftet med uppsatsen ér att 6ka forstaelsen for vilken betydelse ett beloningssystem har pé
arbetsmotivation samt dess betydelse pad malkongruens.

Det framgar tydligt fran empirin att beloningssystemet som anvinds pé Tele2:s business to
business-enhet har en betydelse for motivationen hos medarbetarna. Efter att ha analyserat
den insamlade empirin har forfattarna kommit fram till att beloningssystemets framsta
egenskap ar att uppritthélla befintlig motivationsniva och ge medarbetaren mojlighet att
paverka dennes 16n. Beloningssystemet bidrar ddremot inte till att i nagon hogre grad 6ka
motivation pa sikt, utan uppritthaller frimst den nuvarande motivationsnivan. En av flera
faktorer som detta kan bero pa ar att faktorer som karridrsmojligheter, personlig utveckling
och mer ansvar, med tiden blir viktigare &n monetdra beloningar. Tele2 verkar ha lyckats med
att skapa en hog grad av valens 1 beloningssystemet di beloningarna anses énskvirda fran
medarbetarnas sida.

Forvintningarna om att beloningen ska erhdllas genom en realistisk prestation r ndgot som
kan forbéttras da vissa avdelningar och dess medarbetare har olika forutséttningar att lyckas
nd sina mal. Undersokningen visar att medarbetarnas preferenser for vilka faktorer som
motiverar stegvis dndras 1 samband med att de kommer vidare i sina karridrer. I ett tidigt
skede i karridren dr monetéra beloningar mer motiverande dn nir medarbetaren tagit négra
steg 1 karridren. Monetédra beloningar blir pa sikt endast en faktor som framst upprétthéller
graden av motivation, men bidrar inte till att nimnvért 6ka den ytterligare. I senare stadier av
karridren blir personlig utveckling, karridarsmojligheter, mojligheten att fa ansvar och kunna
paverka viktigare faktorer &n monetéra beloningar. Detta innebér att beloningssystemet som
frimst dr grundat pd monetéra beloningar sannolikt ger en mer onskvérd effekt 1 ett tidigt
skede av en medarbetares karridr. Tele2 anvander beloningssystemet som ett verktyg for att fa
medarbetarna att arbeta mot Tele2:s overgripande mal vilket dr starkast tillvixt genom nojdast
kunder. Utifran detta 6vergripande mal styr Tele2 pd ett tydligt kommunicerat sitt sina
medarbetare genom beldningssystemet. Ett aggressivt beloningssystem som de utformat
bidrar till att skapa en stark forsdljningskultur dir de samtidigt med hjélp av tydligt uttalade
varderingar som kvalitet dven lagger en stor vikt pd kundndjdhet. Interna varderingar som &r
visuellt synliga i lokaler samt parametrar for individuell utvirdering r ett annat sétt Tele2
styr medarbetarna mot det 6vergripande maélet.

P& Tele2 finns det en tydlig mélbild dar medarbetarna dr vil insatta i det 6vergripande mélet
vilket innebdr att det dvergripande mélet ar tydligt kommunicerat frén organisationen.
Forfattarna anser att det forutsattningar for en hogre grad av mélkongruens mellan
organisation och medarbetare. Genom att belona prestationer som bidrar till organisationens
overgripande mél, fa medarbetarna att kdnna att de interna viarderingarna ar viktiga i det
vardagliga arbetet, skapas méloverensstimmelse mellan medarbetare och organisation. De
individuella malen har framst visat sig vara karridrsmgjligheter och mer ansvar. Detta innebar
1 praktiken att medarbetarna maste prestera gentemot foretagets dvergipande malsattningar for
att ha mgjlighet att na sina individuella mél som interna karridrsmojligheter och mer ansvar.
Diaremot har forfattarna upptackt att det uppstar vissa konflikter i malbild vilka framst ar
kopplade till langsiktighet fran organisationens sida och kortsiktighet fran medarbetarens sida.
Det ér efterstrdvansvirt att ha medarbetare som arbetar engagerat mot kortsiktiga
malséittningar samtidigt som de dels har en forstéelse for vad det langsiktiga malen ar, men
ocksa hur deras prestationer paverkar respektive mélsittning Studien har férhoppningsvis
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bidragit till att 6ka forstaelsen for hur och varfor beloningssystemet dr utformat som det ar pa
Tele2:s business to business-enhet samt till att identifiera dess betydelse for motivation och
malkongruens.
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Bilagor

Intervjuguide

Manager Direct Sales SME, Christian Larsen och Magnus Sjolander Forsiljningschef
AM/Retail SME, Tele2 Kista

e Allméint

Beritta lite om dig sjdlv och hur/varfér du valde att arbeta inom sélj och mer specifikt pa

Tele2.

Vad har du for roll pa Tele2 och vad innebér den?
Hur ldnge har du varit anstélld hos Tele2?
Vilka omriden ansvarar du for?
Vad for typ av tjdnster har de siljare du ansvarar 6ver?
Vad skulle du uppskatta snittaldern till pa dina medarbetare?
Hur skulle du beskriva din relation till dina medarbetare?
Ungefir hur linge arbetar en person pa er avdelning? Ar det nagot du ser som positivt
eller negativt?
Hur ser kraven ut for att bli anstilld pa din avdelning?
Varfor tror du att de véljer att arbeta pa séljavdelningen pa Tele2, vilka ér de
avgorande faktorerna?

e Organisation
Beritta om dina erfarenheter av den organisationskultur som finns inom
sdljorganisationen pa Tele2?
Vilka ér de viktigaste varderingarna inom foretaget som du upplever det?
Hur skulle du beskriva din ledarstil? Hur engagerar du som chef dina medarbetare?
Hur skulle du beskriva séljkulturen inom Tele2 och mer specifikt séljkulturen pa din
avdelning?
Beskriv girna den stimning som finns pé din avdelning bland dina medarbetare? Hur
onskar du att stdimning skulle vara?
Arbetar de anstéllda gemensamt for att uppnd mal eller dr det ett individualistiskt
tank?

o Motivation
Vad tror du motiverar séljare inom telekombranschen? Och hur viktig tror du denna
motivationsaspekt dr for att siljarna ska prestera?
Vad motiverar dig i ditt arbete?
Beritta gdrna vad som enligt dig ar de viktigaste motivationsfaktorerna som maste
finnas pa en séljavdelning for att ha presterande och ndjda medarbetare? Upplever du
att nagra av de delarna du precis ndimnde saknas eller kan forbattras pa er avdelning?
Om du fick infora ytterligare ett motivationsverktyg eller likande pa din avdelning,
vad skulle det vara och varfor?

o Milkongruens
Hur skulle du beskriva Tele2:s dvergripande malsittningar? Ar det nigra av dessa
malsittningar som du arbetar mot i ditt dagliga arbete mer &n nagon annan?
Vilka mal kommuniceras tydligast till dig?
Vad bestér dina personliga mél av? Hur skulle du beskriva det arbete som krivs for att
na dina personliga mal i1 forhallande till det du far ut av att na mélen?
Vilka typer av mal kommuniceras tydligast ut till medarbetarna? Varfor just dessa
mal?
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Hur skulle du beskriva svarighetsgraden for siljarna att uppna sina mal (ménadsvis,
kvartalsvis och drsvis)? Nagot av de tre som historiskt sett ar ett svarare mal att na?
Kan ni pa ndgot sitt sidkerstilla att beloningen for sdljaren motsvarar dennes
prestation? Hur i sé fall?
Vad ser du som de storsta utmaningarna mellan foretagets overgripande mal i
jamforelse med medarbetarens mal och syfte? Vilka typer av konflikter i malbild
mellan foretaget och den individuella medarbetaren kan tankas finnas eller uppsta?

o Bonussystem/Beloningssystem
Beritta om det bonussystem/beloningssystem som ni har pa Tele2? Hur ldnge har ni
arbetat med det bonussystemet/beloningssystemet?
Varfor tror du att ett beloningssystem &dr anvandbart? Varfor tror du att Tele2 och
andra telekomforetag véljer att anvénda sig av beloningssystem? Finns det ndgot
alternativ?
Hur tror du att dina medarbetare skulle prestera om de inte hade ett bonussystem men
samma mal som 1 dagsldget? Skulle de prestera béttre/sdmre?
Om vi tar ett exempel och séger att en controller har en fast 16n pa 35 000 kr 1
manaden och en siljare har detsamma och ingen av dem omfattas av nagot
beloningssystem, skulle séljaren och controllern prestera sitt yttersta &nda? Om inte,
hur skulle du beskriva att de skiljer sig?
Hur upplever du att ert beloningssystem fungerar? Hur tror du det paverkar och
motiverar dina medarbetare?
Anser du att Tele2:s beloningssystem motiverar dina medarbetare i arbetet? Hur mérks
det 1 sa fall pa dina medarbetare? Socialt, professionellt
Finns det bdde individuella och kollektiva beloningar som dina medarbetare kan ta del
av? Kan du ge ndgra exempel?
Bestar beloningssystemet frimst av monetéra beloningar eller av icke-monetéra
beloningar (som priser, resor)? Ge girna exempel pa vad respektive beloning kan vara.
Finns det bdde en fast och en rorlig del i lonesdttningen for dina medarbetare? Hur stor
ar generellt den rorliga delen av l6nen 1 forhallande till den fasta i procent?
Niér gjorde ni senast dndringar i beloningssystemets utformning? Vad var anledningen
till det den gangen? Hur skulle du beskriva att det paverkade dina medarbetare?
Vilka dr de frdmsta fordelarna/nackdelarna med det beloningssystem som ni
anvinder?
Om du skulle fa fordndra ndgon/négra aspekter inom bonussystemet? Vilka skulle de
vara och varfor?
Ser Tele2 utvecklingsmojligheter/befordran som beloning?
Vad har du for ytterligare verktyg utover beloningssystem att anvinda for att motivera
dina medarbetare och hur skulle du beskriva de?
Kan medarbetarna paverka utformningen av beloningssystemet?

Intervjuguide —Binan Al-Attar, Account Manager och Andreas Peev, Account
Manager, Tele2

e Allmiint
1.  Beritta lite om dig sjélv och hur/varfér du valde att arbeta inom sélj och mer
specifikt pa Tele2.
Vad har du for roll pa Tele2 och vad innebér den?
Hur ldnge har du varit anstilld pd Tele2?
Ungefir hur linge arbetar en person pa er avdelning? Ar det nagot du ser som positivt
eller negativt?
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Varfor tror du att man véljer att arbeta som séljare pa Tele2, vilka dr de avgorande
faktorerna?

e Organisation
Beritta om dina erfarenheter av den organisationskultur som finns inom
séljorganisationen pa Tele2?
Hur skulle du beskriva séljkulturen inom Tele2 och mer specifikt séljkulturen pa din
avdelning?
Vilka ér de viktigaste viarderingarna inom foretaget som du upplever det?
Hur skulle du beskriva ledarstilen hos din chef? Hur engagerar din chef dig och de
andra medarbetarna?
Beskriv girna den stimning som finns péd din avdelning bland medarbetarna? Hur
onskar du att stdimning skulle vara?
Arbetar de anstédllda gemensamt for att uppnd mal eller dr det ett individualistiskt
tank?

o Motivation
Beritta vad som motiverar dig i ditt arbete?
Vilka faktorer dr avgorande for att du ska trivas, prestera och komma motiverad till
arbetet? Uppfylls alla de faktorerna pd din arbetsplats? Om nej, vilka saknas/skulle
kunna forbéttras och varfor tror du att de saknas?
Kan du ge nagra exempel pa beloningar som hade motiverat dig extra som i nuldget
inte ingér 1 Tele2:s beloningssystem?

o Bonussystem/Beloningssystem
Beritta om det bonussystem/beloningssystem som omfattar dig pa Tele2? Hur ldnge
har ni arbetat med det bonussystemet/beloningssystemet?
Hur ldnge har det beloningssystemet gillt for din del?
Varfor tror du att Tele2 anvénder sig av beloningssytem?
Hur skulle ditt arbete padverkas om du inte hade ett beloningssystem men samma mal
som du har idag? Hur tror du att det skulle paverka din motivation, séljkulturen,
gemenskapen?
Om vi tar ett exempel och séger att en controller har en fast 16n pa 35 000 kr 1
manaden och en siljare har detsamma och ingen av dem omfattas av nagot
beloningssystem, skulle séljaren och controllern prestera sitt yttersta &nda? Om inte,
hur skulle du beskriva att de skiljer sig?
Vilka typer av beloningar har du mojlighet att ta del av med dagens beloningssystem?
Finns det bade individuella och kollektiva beloningar att ta del av?
Anser du att alla beloningarna dr mojliga att nd och motsvarar de prestationer som
kravs?
Anser du att befordran &r en slags beloning? Om ja, finns det tydligt utformad i
Tele2:s beloningssystem?
Ar du vil medveten om vad som forvintas av dig for att ta del av beléningarna i
beloningssystemet?
Anser du att fordelningen av den fasta och rorliga delen av lonen ér rimlig? Om ja,
motivera?
Hur tror du att ditt arbete och motivation paverkats om din 16n endast bestod av en fast
del?
Om nej, hur skulle du vilja att fordelningen sig ut?
Vilka befintliga beloningar upplever du ger dig extra motivation i ditt arbete?
Motiveras du mer av monetdra beldoningar dn icke-monetéra beloningar eller tvartom?
P& vilket sétt paverkas din motivation i sa fall olika av respektive beloning?
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Tror du att den monetéira beloningen avtar 1 sin paverkan pa motivation och ersétts av
ndgon annan motivationsfaktor vid ndgot speciellt ldge, exempelvis vid en viss
yrkesroll, erfarenhet, alder alternativt vid ett visst 16nelage?

Vilka fordelar/nackdelar upplever du med det befintliga beloningssystemet?

Om du hade mojlighet att dndra/forbéttra ndgot 1 beloningssystemet, vilka dndringar
skulle du d& gora och varfor?

Hur ser du pé Tele2:s mojligheter att motivera sina medarbetare utan de
beldningssystem de anvénder idag?

Du fér gérna tilligga ndgot om du kidnner att vi missat nagon fraga eller om det ar
ndgot ovrigt du vill kommentera.

Intervjuguide — Mattias Lilja, Channel Manager och ,Damir Dizdarevic, Channel
Manager, Tele2

e Allmiint
Beritta lite om dig sjdlv och hur/varfor du valde att arbeta inom sélj och mer specifikt
pa Tele2.
Vad har du for roll pa Tele2 och vad innebér den?
Hur ldnge har du varit anstilld pd Tele2?
Ungefir hur linge arbetar en person pa er avdelning? Ar det nagot du ser som positivt
eller negativt?
Varfor tror du att man véljer att arbeta som séljare pa Tele2, vilka dr de avgorande
faktorerna?

e Organisation
Beritta om dina erfarenheter av den organisationskultur som finns inom
séljorganisationen pa Tele2?
Hur skulle du beskriva séljkulturen inom Tele2 och mer specifikt séljkulturen pa din
avdelning?
Vilka ér de viktigaste viarderingarna inom foretaget som du upplever det?
Hur skulle du beskriva ledarstilen hos din chef? Hur engagerar din chef dig och de
andra medarbetarna?
Beskriv girna den stimning som finns péd din avdelning bland medarbetarna? Hur
onskar du att staimning skulle vara?
Arbetar de anstédllda gemensamt for att uppnd mal eller dr det ett individualistiskt
tank?

o Motivation
Beritta vad som motiverar dig i ditt arbete?
Vilka faktorer dr avgdrande for att du ska trivas, prestera och komma motiverad till
arbetet? Uppfylls alla de faktorerna pa din arbetsplats? Om nej, vilka saknas/skulle
kunna forbéttras och varfor tror du att de saknas?
Kan du ge nagra exempel pé beloningar som hade motiverat dig extra som 1 nuldget
inte ingér i Tele2:s beloningssystem?

o Milkongruens
Hur skulle du beskriva Tele2:s dvergripande mélséttningar och hur vél insatt dr du i
dem?
Vilka typer av mal kommuniceras tydligast till dig frén din chef?
Hur skulle du beskriva dina personliga mal och vad bestér de av?
Hur skulle du beskriva svérighetsgraden att uppna dina mal? Manadsvis, kvartalsvis
och &rsvis? Nagot av dem tre som &r svérare #n den andra att uppna? Ar de satta for
hogt eller for 1agt?
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Hur skulle du beskriva den prestation som krévs av dig for att na dina uppsatta mal i
forhéllande till det du fér ut av att nd mélen?
Vad hidnder om du inte nér mélen?
Vilket av foljande alternativ skulle du vilja om din arbetsgivare erbjod dig: en fast
manadslon som dr baserat pa ett snitt av din arslon/dina arsloner under din tid pa Tele2
eller det uppldgg du har idag 70-170 dvs 70 procent av din mallon i garantilon och ett
tak pa 170 procent av méllonen? Varfor tilltalar det ena alternativet mer &n det andra?
Vad ser du som de storsta utmaningarna mellan foretagets 6vergripande mal i
jamforelse med medarbetarens mal och syfte? Vilka typer av konflikter i mélbild
mellan foretaget och den individuella medarbetaren kan tdnkas finnas eller uppsta?

o Bonussystem/Beloningssystem
Beritta om det bonussystem/beloningssystem som omfattar dig pd Tele2? Hur ldnge
har ni arbetat med det bonussystemet/beloningssystemet?
Hur ldnge har det beloningssystemet géllt for din del?
Varfor tror du att Tele2 anvéinder sig av beloningssytem?
Hur skulle ditt arbete pdverkas om du inte hade ett beloningssystem men samma maél
som du har idag? Hur tror du att det skulle paverka din motivation, siljkulturen,
gemenskapen?
5. Om vi tar ett exempel och sdger att en controller har en fast 16n pa 35 000 kr i
mdnaden och en siljare har detsamma och ingen av dem omfattas av nagot
beloningssystem, skulle sdljaren och controllern prestera sitt yttersta 4&nda? Om inte,
hur skulle du beskriva att de skiljer sig?
Vilka typer av beloningar har du mojlighet att ta del av med dagens beloningssystem?
Finns det bide individuella och kollektiva beloningar att ta del av?
Anser du att alla beloningarna dr mojliga att nd och motsvarar de prestationer som
kréavs?
Beritta girna om vad du beddéms pa utdver dina personliga forséljningssiffror? Ar det
ndgra sdrskilda parametrar som &r viktigare &n andra?
Anser du att befordran &r en slags beloning? Om ja, finns det tydligt utformad i
Tele2:s beloningssystem?
Ar du vil medveten om vad som forvintas av dig for att ta del av beléningarna i
beloningssystemet?
Anser du att fordelningen av den fasta och rorliga delen av lonen ér rimlig? Om ja,
motivera?
Hur tror du att ditt arbete och motivation paverkats om din 16n endast bestod av en fast
del?
Om nej, hur skulle du vilja att fordelningen sag ut?
Vilka befintliga beloningar upplever du ger dig extra motivation i ditt arbete?
Motiveras du mer av monetéra beloningar dn icke-monetdra beloningar eller tvartom?
Pé vilket sétt paverkas din motivation i sa fall olika av respektive beloning?
Tror du att den monetdra beloningen avtar i sin pdverkan pa motivation och ersitts av
nagon annan motivationsfaktor vid nagot speciellt lage, exempelvis vid en viss
yrkesroll, erfarenhet, alder alternativt vid ett visst 16neldge?
Vilka fordelar/nackdelar upplever du med det befintliga beloningssystemet?
Om du hade mdjlighet att &ndra/forbéttra nadgot 1 beloningssystemet, vilka dndringar
skulle du d& gora och varfor?
Hur ser du pé Tele2:s mojligheter att motivera sina medarbetare utan de
beloningssystem de anvénder idag?
Du far gérna tillagga ndgot om du kénner att vi missat nagon fraga eller om det ar
nagot ovrigt du vill kommentera.
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