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Bakgrund och problem: For att foretag ska klara sig i den harda konkurrenssituation
som rader idag kravs att de standigt forandras. Dessa forandringar bor genomforas pa
ett sddant satt att de gynnar foretagets prestation genom att 6ka medarbetarnas
motivationsniva. Att dra nytta av foretagets humankapital blir allt viktigare da det som
driver lonsamhet och tillvaxt i ett foretag ror sig fran utnyttjandet av fysiska resurser till
att anvanda sitt icke-materiella kapital optimalt. Utmaningen foretagen stélls infor idag
ar att standigt forbattra sin prestation for att locka kunder och klara konkurrensen. Med
detta i atanke ar open-book management (OBM) en relevant metod att diskutera da den
syftar till att 6ka foretagets prestation genom att 6ka medarbetarnas motivation. OBM ar
en metod som innebar att alla inom organisationen ska delges finansiell information,
engageras i beslutsfattandet och uppmuntras att agera som om de vore agare.

Syfte: Syftet med uppsatsen dr att forklara och diskutera metoden open-book
management samt beskriva hur den kommer till uttryck i tre olika ICA-butiker inom
profilen Maxi.

Metod: Vi har genomfort intervjuer med nyckelpersoner pa olika positioner i tre Maxi
ICA Stormarknad. Det empiriska material vi fatt har sedan analyserats med hjalp av den
teoretiska referensram vi skapat oss genom studier av forskning och litteratur inom
amnet open-book management. Darefter har vi fort en diskussion gallande butikernas
satt att praktisera metoden for att avslutningsvis delge de slutsatser vi kommit fram till.

Resultat och slutsatser: Studien har visat att butikerna praktiserar OBM. Butikerna
anvander dock olika delar av metoden och har implementerat styrsattet pa olika satt.
Dessutom ser vi en vilja bland butikerna att anvdnda sig mer av styrsattet i framtiden.
Att kommunicera, motivera och styra organisationen med hjalp av finansiell information
kan alltsa vara framtidens managementstrategi.
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1 INLEDNING

Uppsatsens férsta kapitel ger en bakgrund till det problemomrdde vi valt. Vi presenterar
hdr uppsatsens syfte, vald frdgestdllning och vdr analysmodell.

For att ett foretag ska klara sig i den harda konkurrenssituation som rader idag kravs att
de standigt forandras, dr innovativa och skapar nya produkter och affirsmodeller. For
att kunna utnyttja verksamhetens resurser optimalt behdévs en val fungerande
organisationsstruktur. Det kan darfér vara en férandring av ledarskapet som gor att
foretag lyckas.! Hamel argumenterar att innovationer inom management ar det som
skapar storst och mest varaktiga konkurrensférdelar for en organisation.?

Dessa forandringar bor goras pa ett sddant sitt att det gynnar foretagets prestation
genom att 6ka medarbetarnas motivationsniva. Pa senare ar har forskning visat att
medarbetare lagger allt storre vikt vid varderingar kopplade till sjalvférverkligande,
jamstalldhet, individuella rattigheter och makt att paverka sitt eget arbete. Detta leder
till att medarbetarnas krav pa det egna arbetet 6kat gillande utvecklingsmoijligheter,
utbildning, medbestdmmande och relation till dennes chefer.3

Att dra nytta av foretagets humankapital blir allt viktigare da det som driver lé6nsamhet
och tillvaxt i ett foretag ror sig fran utnyttjandet av fysiska resurser till att anvanda sitt
intellektuella och ickemateriella kapital optimalt. Detta ar oftast kopplat till foretagets
formdga att styra anvindandet av dessa resurser, motivationsnivan hos medarbetarna,
hur beslutsfattandet ar fordelat inom organisationen och hur detta anpassas till
kundernas 6nskemal.*

1.1 BAKGRUND

[ ett Sverige dar allt fler industrier vi tidigare tagit for givet flyttar sin produktion
utomlands, blir det viktigare for foretagen att utveckla nya konkurrensstrategier.
Foretagen inom landet blir allt mer riktade mot tjdnsteproduktion. Mellan daren 1997
och 2006 6kade antal tjdnsteproducerande foretag i landet med 167 000.> Efter 1950
har vi forlorat var textilindustri, varvsindustri och ar 2009 diskuterades odet for landets
bilindustri. Den nya situationen som moter svenska foretag krdver nya typer av
organisationslésningar och managementstrategier. I takt med att konkurrensen 6kar
blir information och kunskap om kundens uppfattning av foretaget och dess produkter
allt viktigare.®

Utmaningen foretagen stills infor idag ar att standigt forbattra sin prestation for att
locka kunder och klara konkurrensen. Vad som har betydelse idag ar hur foretaget
levererar varde till kunderna och att det fran ar till ar sker en standig forbattring av det

1 Holstein, W.]. (2007).

2 Hamel, G. & Breen, B. (2008). s. 35.

3 Tengblad, S., Hallstén, F., Ackerman, C. & Velten, ]. (2007). s. 28.
4 Aggarwal, R. & Simkins, B.]. ( 2001b).

5 Statistiska Centralbyran. (2008)

6 Lindvall, J. (2001). s. 48.



upplevda vardet for kunden.” Arbetsuppgifterna for medarbetarna i foretagen blir allt
svarare att standardisera eftersom de i och med teknologins utveckling utférs av
maskiner. Manniskornas roll i produktionen har forandrats till att vara mer
oforutsiagbara. I de tjansteintensiva branscherna som allt mer kommit att pragla det
svenska naringslivet, ar medarbetaren en oerhort betydelsefull konkurrensfaktor och
vikten av att fa medarbetaren att ta fler egna beslut pa kort tid och arbeta mot de mal
agare, VD och styrelse satt upp blir allt storre.8 Ett satt att motivera medarbetare pa alla
nivder i foretaget och fa dem att verka i dgarnas intresse dr metoden open-book
management (OBM).?

OBM ér en styrningsmetod som introducerades under sent 1960-tal av Michael Phillips.
Metoden gar ut pa att ge medarbetarna finansiell information om féretaget som ar
relevant for att forbattra deras och pa sa sitt dven foretagets prestation. Detta leder till
att medarbetarna fattar beslut som gar i linje med foretagets och dgarnas mal. Ett
foretag som anvander sig av OBM fullt ut skapar medarbetare som med latthet kan se
hur deras roller passar in i foretagets finansiella plan. Meningen ar dock inte att kvava
medarbetarna i mangder av siffror och pd sd sitt begrdnsa kreativiteten, utan att
fokusera pa de aspekter av foretagets finansiella rapporter som anses Kkritiska for
respektive organisation, enhet och slutligen for den enskilda medarbetaren.l® P3 Inc.
Magazines lista 6ver de snabbast vixande privata foretagen i USA anvander 40 % nagon
form av OBM.11 Metoden har visat sig framgangsrik i manga amerikanska privata och
offentliga organisationer men har annu inte vunnit samma uppmarksamhet utanfor
landets granser.12

Litteraturen pekar pa flera exempel dar OBM anvands inom detaljhandeln. Ett av dessa
ar Whole Foods Market, en amerikansk detaljhandel som har en utmarkande
affairsmodell och ledningsmodell.13 Whole Foods Market ser management som en
blandning mellan demokrati, disciplin, tillit och ansvar. Foretaget ser inte butiken som
den grundliggande enheten, utan delar upp den i mindre sjalvstyrande arbetsgrupper.
Vidare anser foretaget att kritiska beslut i den dagliga verksamheten, sdsom
prissattning, inkdp, sortiment och anstallningar, ska tas av de personer som ar direkt
berorda.l* De sma enheterna drivs som enskilda resultatenheter och de som nar malen
far en bonus. Alla enheter har dessutom tillgang till alla andras prestationer vilket
ledningen ser som en motiverande faktor. Kontentan blir att medarbetarna i storre
utstrackning sjalva kontrollerar sin prestation. Friheten kombineras med ett stort
ansvar vilket leder till att medarbetarna fattar beslut for sitt eget basta och darmed
ocksa i linje med ledningens mal.l> P4 Whole Foods Market ses den nidra kopplingen
mellan arbetsuppgifter och beslutsfattande som en garanti for att problem som uppstar i
verksamheten upptécks och atgardas innan de hinner vaxa. Vidare delar foretaget med
sig av andra ekonomiska uppgifter till all personal. Ledningen menar att enheterna
behoéver denna information for att kunna fatta beslut om bestdllningar och priser. Men

7 Case, J. (1998). s.xiii.

8 Ibid. s. xvi.

9 The National Center for Employee Ownership. (2002).
10 Carney, K. (1999).

11 Nocera, J. (2006).

12 Gray, R. (2006).

13 Hamel, G. & Breen, B. (2008). s. 81.

14 1bid. s. 83

15 ]bid. s. 84



det huvudsakliga argumentet att dela med sig av den finansiella informationen ar for att
skapa tillit inom organisationen.1®

Ett annat exempel ar detaljhandelskedjan Wal-Mart, varldens ndst storsta foretag ar
2008 sett till omsattningen.l” De ar ett av de forsta foretagen som implementerade
metoden OBM och boérjade delge sin finansiella information till bAde medarbetare och
leverantorer.1® Att arbeta med OBM innebdr for Wal-Mart att de stidndigt kan félja
utvecklingen av verksamheten och att de snabbare marker om nagot férandras. De
satsar mycket pengar pa informationsteknologi men betonar att hur mycket information
de dn samlar in har det ingen betydelse sd lange de inte involverar sina medarbetare i
foretagets finansiella situation. De menar att den manskliga faktorn ar avgoérande.
Informationen de samlar in ar inte till for att ersatta medarbetare utan ska istdllet gora
dem mer effektiva. 19

Med dessa aspekter i atanke har vi valt att inrikta var studie pa praktiserandet av OBM
inom svensk detaljhandel, narmare bestimt inom ICA. Johnson betonar betydelsen av
valinformerade "bottom-up empowerment”, ett system dar medarbetarna ges mojlighet
att ta beslut om det som ror deras arbete nar foretaget efterstravar hog kundnéjdhet och
langsiktig konkurrenskraft.z0

Efterfragan pa livsmedel paverkas inte av det allmdnna konjunkturlaget pa samma satt
som andra produkter. Detta bekraftas genom att ICA-koncernens nettoomsattning 6kade
med nastan 6 % under forsta kvartalet 2009.21 Siffran ar dessutom ldgre pa grund av att
branschen praglas av stor prispress vilket haller tillbaka den procentuella
forsaljningstillvaxten.22

Dessutom marker Maxi ICA Stormarknad av en 6kad kundlojalitet och 6kade inkdp per
kund jamfort med samma tid forra aret.23 Dagligvaruhandeln karaktdriseras av att
produkter siljs med laga marginaler vilket medfor att kostnadseffektivitet ar av stor
vikt. Branschen praglas ocksd av flera trender, bland annat internationalisering i
samband med att flera internationella aktorer etablerats pa marknaden. Vidare
efterfragas allt mer lagprisprodukter vilket satter ytterligare press pad konkurrensen och
gor moijligheten till stordriftsfordelar till en viktig tillgdng for att kunna erbjuda
konkurrenskraftiga priser mot konsument. Trenden visar ocksda pa ett okat
tjansteinnehall i varorna och utvecklande av egna markesvaror.2+

OBM har fungerat bra i ett flertal amerikanska detaljhandelskedjor men det finns en del
idéer och tankar som maste tas i beaktande och sedan pdverka implementeringen av
OBM i butiksverksamhet. Quinn menar att det basta sattet att driva en butik ar att lata
det kundstyras. Det innebdr att alla viktiga beslut tas med grundtanken att gora allt for
att tjdna kunden helhjartat. [ ett sddant foretag ser alla det som sin framsta uppgift att

16 Hamel, G. & Breen, B. (2008). s. 85.

17 Fortune 1000. (2009).

18 Aggarwal, R. & Simkins, B. ]. (2001b).

19 Palmeri, C. (1997).

20 Johnson H.T. (1992). s. ix.

21 Sekkenes, M. (2009a).

22 Cronholm, M. & Hedlund, A. (2006). s. 8.
23 Sekkenes, M. (2009Db).

24 Cronholm, M. & Hedlund, A. (2006). s.25.



tjdna kunden.2> Han menar ocksa att det absolut viktigaste inom kundbaserade foretag
ar att se till att kunden kommer tillbaka.26

1.2 PROBLEMDISKUSSION

Att lednings- och managementstrategier ar en viktig faktor for ett foretags prestation ar
darmed tydligt. For att foretag ska hanga med i konkurrensen kravs standig forbattring
av metoderna som anvands i styrningen av medarbetarna for att skapa ett enat
tdnkande inom foretaget och pa sd satt lattare uppnd ledningens strategier och mal.
Trenden gar mot horisontella organisationsstrukturer, fiarre mellanchefer och
medarbetarskap.2”

Hamel argumenterar att organisationen behdover sld sig loss fran gamla
ledningsstrategier och skapa nya satt att styra. Vidare menar han att organisationen inte
behover sa hog grad av styrning uppifran och ner nar féljande fyra villkor ar uppfyllda;
1. medarbetarna har ansvar for resultaten, 2. aktuella resultat finns tillgangliga foér alla
medarbetare, 3. medarbetarna fattar de beslut som har storst effekt pa resultaten, 4. det
finns en stark koppling mellan resultat, ersattning och bekraftelse.28 Villkor som i
mycket hog grad overensstimmer med kdannetecknen for OBM. Forutsatt att Hamels
forutsagelser ar korrekta skulle OBM alltsa kunna vara framtidens managementstrategi.

1.3 FRAGESTALLNING OCH SYFTE
Var problemdiskussion leder oss fram till uppsatsens huvudfragestallning.
¢ Hur praktiseras OBM inom detaljhandeln?
Fragestallningen har for avsikt att hjdlpa oss att ge svar pa uppsatsens syfte:

e Syftet med uppsatsen ar att forklara och diskutera metoden open-book
management samt beskriva hur den kommer till uttryck i tre olika ICA-butiker
inom profilen Maxi.

For att besvara denna fragestallning har vi identifierat fem nyckelomraden inom open-
book management som anses centrala. Med hjalp av dessa omraden har vi utformat en
analysmodell som vi valt att strukturera bade var litteraturgenomgang och empiri efter
for att sedan kunna genomfora en analys och dra slutsatser.

25 Quinn, F. (1990). s.13

26 |bid. s. 23

27 Case, J. (1998). s. 66.

28 Hamel, G. & Breen, B. (2008).s. 139.



1.4 ANALYSMODELL

Den modell vi valt att anvianda vid hanteringen av litteratur och intervjumaterial i denna
uppsats baserar sig pa de fem grundliggande bestandsdelarna vid praktiserandet av
OBM. Dessa delar har visat sig central hos flera forskare och diskuteras bland annat av
Case.??

e Ledarskap

Vid implementeringen av OBM krdavs i de flesta organisationer en omfattande
forandring av ledarskapet som ger medarbetarna storre beslutanderdtt och
delaktighet.

¢ Information

Ett val fungerande informationsflode ar grundlaggande for att metoden ska vara
effektiv.

e Utbildning

Det kravs utbildning for att skapa forstaelse hos alla medarbetare fér den finansiella
information som delges.

o Motivation

Det 6kade ansvar som OBM innebar for medarbetarna och den insyn i foretagets
finansiella stallning de far leder till 6kad motivation och fa medarbetarna att agerar
som dgare.

e Bel6ningar

For att OBM ska fungera optimalt bor medarbetarnas prestationer kopplas till
foretagets framgang.

Dessa delar kommer att forklaras ytterligare i litteraturgenomgangen, vidare redovisar
vi resultatet av studien enligt samma modell. Inom samtliga fem omraden har vi
formulerat problemomraden som diskuteras bade i litteraturgenomgdng och hur de
praktiseras i respektive butik.

1.5 BEGREPP OCH AVGRANSNINGAR

Open book accounting ar en metod som menar att ett foretag genom att ha full
transparens gallande sin finansiella information gentemot omvarlden kan skapa en
battre organisation och 6kad lénsamhet. Detta koncept ses som en utvidgning av open-
book management som fokuserar pa att dela sin finansiella information inom foretaget
till dess medarbetare.3? Den sistndmnda metoden, open-book management dr den som
behandlas i denna uppsats.

29 Case, J. (1998). s. 80.
30 Karimi, S. (2009).



2 METOD

Metodkapitlet avser att férklara hur vi gdtt tillvdga vid insamlingen av data till uppsatsen
och hur vi sedan anvdnt och analyserat den.

2.1 VAL AV METOD

Utgangspunkten for denna uppsats ar att genom intervjuer med relevanta personer
inom Maxi ICA Stormarknad fa insikt i hur butikerna anvander sig av finansiell
information inom foretaget. Inledningsvis sokte vi information i aktuell forskning inom
OBM i bocker, artiklar, rapporter och avhandlingar, vilket bildar underlaget i var
litteraturgenomgang. I empirin redovisar vi resultatet fran intervjuerna och kopplar
avslutningsvis dessa till litteraturen i en analys. Nedan gar vi igenom de val vi gjort och
diskuterar dess konsekvenser for tillforlitlighet i studien.

2.2 DATAINSAMLING

Vi har samlat in bdde primir- och sekunddrdata for att genomféra denna studie.
Primardata ar sddan information som samlats in till den specifika studien. Sekundardata
daremot ar information som samlats in till tidigare genomférda undersékningar.3!
Primardatan har vi fatt fran intervjuer medan sekundardatan insamlats genom studier
av vetenskapliga artiklar och annan litteratur.

2.2.1 LITTERATURSTUDIE

For att forstd och dairmed kunna redogora for metoden OBM har vi borjat med att lasa
den litteratur som finns tillganglig inom omradet. Genom att ldsa vetenskapliga artiklar
har vi fatt en battre forstaelse for var forskningen star idag och vad som kan vantas i
framtiden.

Var avsikt ar att beskriva OBM for att sedan studera hur den anvands i de tre butikerna.
Vidare har vi studerat litteratur rérande livsmedelsbranschen for att forstd och darmed
kunna gora kopplingen mellan OBM och butikernas arbetssitt.

2.2.2 URVAL

For att beskriva hur OBM anvands i svenska livsmedelsbutiker har vi valt att studera hur
metoden anvands inom Maxi ICA Stormarknad. Denna verksamhet anses relevant for en
studie, baserat pa tidigare anvindande av metoden inom organisationer med liknande
verksamheter med bas i USA. Att vi valt att studera ICA beror pa att butikerna drivs av
enskilda handlare som &ager butiken och diarmed har stor frihet att utforma den egna
butikens ekonomistyrning. Vi har valt att studera tre butiker som befinner sig i olika

31 Dahmstrom, K. (2005). s. 75.
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stadier i inférandet av styrning med hjalp av finansiell information. Det gor det mojligt
att se om det finns ndgra skillnader mellan butikerna samtidigt som méangden
information fortfarande ar hanterbar.

[ respektive butik har vi valt att intervjua handlaren och en avdelningschef som arbetar
pa olika avdelningar i respektive butik. Dessutom har vi genomfort intervjuer med fem
butiksmedarbetare som arbetar pa den avdelning dar vi tidigare intervjuat chefen.
Urvalet av avdelningschef har skett genom samtal till butikens automatiska telefonvaxel
dar vi valt att kopplas till forst ndimnda avdelning dar vi fragat avdelningschefen om
denne ar intresserad av att medverka pa en intervju. Vid ett nej har vi gatt vidare till
nasta avdelning. Butiksmedarbetarna har valts ut slumpvis pa plats i butiken dar vi
sjalva gatt runt och tillfrdgat medarbetare i den avdelning dar vi tidigare intervjuat den
ansvarige.

2.2.3 INTERV]JU

Litteraturgenomgangen har vi kopplat till data som insamlats genom intervjuer i tre
olika Maxi ICA Stormarknad. Vi har genomfort 6ppet riktade intervjuer med personer pa
olika nivaer i butiken. Det innebadr att svaren beskriver respondentens bild av
verkligheten och intervjun okar darfor forstaelsen for maéanniskors subjektiva
erfarenheter, man far sa kallad sjilvrapporterande data. Intervjun syftar alltsa till att
forstd hur och pa vilket satt verkligheten ser ut ur i respondentens perspektiv.32

Anvindandet av vald intervjumetod medfér att vi kan studera, analysera och dra
slutsatser om vilka egenskaper OBM far i verksamheten. Det ger oss ocksa mojlighet att
avspegla olika versioner av styrningsmetoden. Eftersom vi har studerat flera fall har vi
mojlighet att beskriva OBM ur olika perspektiv. Genom att gora flera 6ppna riktade
intervjuer har vi fatt se olika personers uppfattning om OBM vilket erbjuder en storre
forstaelse for begreppet som helhet.33

Riktade oppna intervjuer ar lampliga att anvianda da syftet ar att fa respondentens
tankar och asikter betrdffande ett brett omrade som i regel inte har ett faktiskt svar.
Anledningen till valet av intervjumetod ar att vi ar intresserade av att fa fram flera
personers uppfattning om vart valda &mnesomrade for att se spridningen av asikter
inom organisationen.

Genom att gora intervjuer pa tre nivder i verksamheten, dgare, avdelningschef och
medarbetare, far vi insikt i hur vald strategi paverkar och nar ut i organisationen.
Dessutom far vi da chans att se hur ledarens visioner och mal genomsyrar
verksamheten. Vi har valt att géra en respondentundersokning dar det framkommer vad
svarspersonerna sjalva tycker och tanker om det dmne studien galler. Darfor stélls i stor
utstrackning samma fragor till samtliga respondenter pa respektive niva inom foretaget.
Intervjuernas upplagg ar baserade pa den analysmodell vi genomgdende arbetar efter i
uppsatsen. Darefter har vi sokt monster i svaren for att forklara hur och varfér svaren
skiljer sig at mellan individerna.3+

32 Lantz, A. (2007).s. 11, 30.
33 [bid. s. 33-34.
34 Esaiasson, P., Gilljam, M., Oscarsson. H. & Wangnerud, L. (2007). s. 258.
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Genom att anvanda 6ppna fragor uppmuntrar vi respondenten att forklara och utveckla
sina svar. Vidare stilldes fragorna sa att de gav mojlighet till f6ljdfragor. Vi undvek att
formulera fragorna som pdastdenden dd detta tenderar att gora intervjun mer till en
argumentation mellan den som intervjuar och respondenten. For att inte styra intervjun
at nagot hall och efterstrava objektivitet forsokte vi i storsta mojliga man att stalla fragor
som inte skulle fa personen att svara pa ett visst satt.3> Fore intervjun faststéllde vi var
huvudfraga. Detta for att kunna lagga upp 6vriga fragor pa ett sddant satt att de besvarar
denna fragestallning.36

2.2.4 TILLFORLITLIGHET

Validitet kan exempelvis definieras som Overensstimmelse mellan definitionen av ett
begrepp och verkligheten, franvaro av systematiska fel och huruvida undersokningen
mater det den avser att mata.3” Nar data samlas in genom vald intervjumetod maste
tillforlitligheten ifragasattas eftersom respondenten sjdlv bestimmer vad den ska tala
om och inte vilket didrmed paverkar underlaget for fortsatt analys. Validiteten kan vara
nagot osdker eftersom stora skillnader kan observeras mellan hur intervjupersonen
sager att denne handlar och hur den faktiskt agerar nar situationen uppkommer. Darfor
ska man i en intervjusituation strava efter att fa fram objektiva sanningar, hur det
faktiskt ar. Det kan dock vara svart att sdakerstdlla eftersom respondenten sjdlv avgoér om
denne viljer att besvara sanningsenligt eller inte. Det kan ocksa anses problematiskt att
genomfora en intervju helt utan att leda respondentens svar.38 Det galler dock att i
samtliga fall vara Kkéllkritisk och ifragasatta huruvida kallorna ar oberoende eller e;j.
Litteraturen pekar pa olika aspekter av oberoende; mojligheten att bekrafta berattelser,
avstandet mellan den som berattar och det som faktiskt intraffat. Generellt sett ar
primarkéllor mer trovardiga an sekundarkallor. Slutligen bor ocksa berattarens grad av
oberoende tas i beaktande.3?

For att data fran intervjuerna ska vara anvandbar maste de ge tillforlitliga resultat med
hog reliabilitet. For att resultaten ska ha validitet maste de vara uppdaterade och
dessutom ska underlaget for analysen av intervjun vara mdjligt att granska for en
utomstdende.*0 For att vara respondenter ska kdnna en trygghet i att 1ata sig intervjuas
och for att 6ka tillforlitligheten i var studie har vi erbjudit samtliga anonymitet. [ empirin
uttrycker vi oss darfor pa ett sddant satt att man som ldsare inte kan utldsa genus hos de
tillfragade och vi skriver darfor heller inte ut namnet pa de butiker studien omfattar.

Vi har valt att studera tre Maxi ICA Stormarknad vilket kan paverka tillforlitlighet i de
analyser och slutsatser vi drar. Det medfor en begransad mdojlighet att generalisera for
livsmedelsbranschen som helhet. Det slumpmassiga urvalet av avdelningschefs- och
medarbetarrespondenter kan ocksa ha paverkat resultatet av studien om de individer
som intervjuats inte varit representativa for resten av medarbetarna i butiken.

35 Hager, B. (2007).s. 57-63.

36 Tbid. s. 82.

37 Esaiasson, P., Gilljam, M., Oscarsson. H. & Wangnerud, L. (2007). s. 63.

38 Lantz, A. (2007).s.11-12.

39 Esaiasson, P., Gilljam, M., Oscarsson. H. & Wangnerud, L. (2007). s. 318-319.
40 Lantz, A. (2007).s. 10.
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For att minska risken for felaktiga tolkningar och missférstind antecknade vi
respondenternas svar i samband med intervjuerna och dessutom spelades intervjuerna
in. Efter varje genomford intervju diskuterade vi vadra olika upplevelser av
respondenternas svar. Slutligen har det empiriska materialet skickats tillbaka till
respondenterna som diarmed fatt majlighet att korrigera eventuella fel och brister.
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3 LITTERATURGENOMGANG

I uppsatsens tredje kapitel redogér vi for den litteratur vi funnit relevant inom omrddet. Vi
ger en utférlig beskrivning av metoden open-book management och framfér kritik som
riktats mot styrsdttet.

3.1 OPEN-BOOK MANAGEMENT

Pa grund av den teknologiska utvecklingens takt har stor del av valfiardsskapandet
flyttat till immateriella tillgdngar sa som hogteknologisk kunskap och foretagets
humankapital. OBM kan vara ett satt att optimera anvandandet av just foretagets
humankapital. Ett effektivt anvindande av dessa resurser bygger pa delaktighet,
information och anpassandet mellan informationsflodet och beslutanderatten i
foretaget. 41 OBM passar val in i ett kvalitetstdnk genom att ge redskap som binder alla
anstrangningar till finansiella resultat.42

Uttrycket open-book management myntades forst av journalisten Case.*3 Metoden
innebar att ett foretag ger sina medarbetare tillgang till all dess finansiella data. I
samband med att foretaget Oppnar upp bockerna ger man ocksd medarbetaren
utbildning for att kunna tolka och forsta informationen i siffrorna, deras innebord samt
hur de paverkar det egna arbetet. Detta for att i mojligaste man fa medarbetarna att
arbeta i linje med agarens 6nskemal och diarmed oka effektiviteten i foretaget genom
okad avkastning pa dess humankapital.+4

The best, most efficient, most profitable way to operate a business is to give everybody in the
company a voice in saying how the company is run and a stake in the financial outcome, good
or bad.

Stack & Burlingham (1992, s. 3)

I och med att metoden ger medarbetarna incitament att arbeta mot féretagets mal
minskas ocksd principalagentproblemet. Med andra ord de intressekonflikter som kan
uppkomma mellan dgaren, principalen som vill ha ett arbete utfort och medarbetaren,
agenten som erbjuder sig att genomfora det arbete principalen 6nskar.*> Det finns
exempelvis risk att agenten handlar for egen vinning istdllet for i foretagets och
principalens bdsta. Detta ar ett vanligt forekommande problem som foretag maste
hantera. I takt med att dessa problem minskar slipper foretaget ocksa kostnaderna detta
problem ger upphov till.#¢ Det handlar alltsa inte enbart om att motivera medarbetaren
till att vilja arbeta med foretagets basta i atanke utan ocksa utbilda densamma sa att
denne vet vilka handlingar som leder till 6nskat resultat.4”

OBM skapar foretag dar alla medarbetare forstar dess mal och utbildas att folja siffror
for att sjalva kunna vara delaktiga i foretagets beslutsprocesser. Medarbetarna skapar
en egen forstdelse for hur de ska losa problem, kapa kostnader och effektivisera. De

41 Aggarwal, R. & Simkins, B.]. (2001a).

42 Schuster, ]. P. & Carpenter, J. (1996).s. 31.

43 Case, J. (1998). s. ix.

44 Aggarwal, R. & Simkins, B.]. (2001a).

45 Bruzelius, L. H. & Skarvad, P-H. (2004). s. 79.
46 Aggarwal, R. & Simkins, B. ]. (2001a).

47 Case, J. (1998). s. ix.
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uppmuntras att tdnka och handla som om de vore dgare. Det ar en metod dar det inte
bara ar chefernas ansvar att uppna uppsatta mal utan ansvaret vilar pa alla medarbetare
i den aktuella enheten.*8 Utmaningen ligger i att fi medarbetarna att kdnna sig och
framforallt forsta att var och en ar delaktiga i foretagets prestation. De behéver ocksa
forsta foretagets komplexitet, mojligheter och hot, styrkor och svagheter, fokusomraden
och sd vidare, for att lattare kunna se sin egen roll i foretaget.4?

If you have one employee or one hundred in your creative services firm, an open-book
approach may help you improve productivity and morale.
Adams (2004, s.1)

[ mitten av 1990-talet implementerades metoden i allt fler foretag i olika branscher,
framfor allt i USA och Kanada men dven pa andra kontinenter.>? Case framstaller inte
metoden som en universallésning, men som den ratta och basta l6sningen for att driva
ett framgangsrikt foretag pa alla omraden. Phillips och Rasberry menar att ett foretag
visserligen kan 6verleva utan att 6ppna upp béckerna men att allt kommer att ga mycket
battre om de valjer att gora det.51 Nyckeln till framgang, ar medarbetaren. Att ha 6ppna
bocker ar ocksa ett sitt att fa anvandbar respons fran omgivningen, bade fran kunder,
medarbetare och leverantorer. Det hjdlper foretaget att bygga upp kundlojaliteten och ar
en indikator pa ett arligt foretag.52

Till skillnad fran manga andra managementteorier hanterar OBM hela verksamheten
och inte bara en aspekt. Dessutom forsoker den, till skillnad fran andra metoder som
stravar efter att engagera medarbetarna, komma till ratta med problemet att stora
skillnader forekommer nar det giller maktférdelningen i organisationen i samband med
tillgang till bade finansiell och annan viktig information.>3 Foretaget maste komma till
ratta med problemet att manga medarbetare kdnner sig som om de vore inhyrd
personal, frankopplad fran foretagets mal, visioner och framtid.5* Metodens
foresprakare menar att foretaget med hjilp av OBM istéllet far medarbetare som ser sig
som och arbetar likt affairsman.

Whatever the job description, their real task is to help the company succeed. Ultimately, it’s
that new definition of work and job responsibilities that makes the difference.
Case (1998, 2. x)

Enligt Case &r OBM en metod som framst lampar sig i sma till medelstora foretag. Darfor
passar det bast att tillimpa metoden pa enhetsniva inom storre foretag, dar varje enhet
styrs separat och maste folja sin budget och generera vinst. En anledning till detta ar att
det ofta ar lattare att forandra organisationskulturen och kommunikationsvagarna i
dessa foretag. I linje med detta ligger att varje enhet betraktas som separata business
centers och halls ansvarigt for sina intdkter och kostnader. 55

It’s a shop-floor, office-level, business unit reinvention of the way people in a company work

together”.
Case (1996,5.93)

48 Barton, T. L., Shenkir, W. G. & Tyson, T. N. (1999).
49 Lorber, L. (2009).

50 Case, J. (1998). s. ix.

51 Phillips, M. & Rasberry, S. (1981). s.xi.

52 |bid. s.85.

53 Aggarwal, R. & Simkins, B. ]. (2001a).

54 Adams, E. ]. (2004).

55 Lorber, L. (2009).
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3.2 FEM NYCKELOMRADEN

Hur ett foretag valjer att introducera OBM beror pa dess situation géllande bland annat
uppsatta mal, styrkor, strategier, finansiellt vilmdende och konkurrenssituation.>¢ Alla
delar som innefattas av OBM maste inte implementeras for att metoden ska ha positiva
effekter for organisationen. OBM ar en ledningsfilosofi, ett nytt satt att tinka pa
management, finansiell information och ansvar.57 Ett annat alternativ ar att forst infora
OBM bland chefer och i ett senare steg till 6vriga medarbetare.>8 Implementeringen av
OBM kan borja inom det omrdde som foretaget finner lampligt.>?

Nedan diskuteras de delar som litteraturen presenterar som utmarkande for OBM.
Viktigt att ha i atanke ar att foretag bor implementera OBM pa sitt eget satt och i den
takt som ar lamplig for den egna verksamheten. Arbetssattet maste vaxa fram steg for
steg for att fa faste inom organisationen och medverka till maluppfyllelse och utveckling
av medarbetarna inom varje foretagsenhet.

ledarskap

beléning

Figur 1. Modellen visar sambandet mellan OBMs delar och hur de tillsammans bildar forutsattningar for
ett effektivt praktiserande av metoden.%°

56 Schuster, |. P. & Carpenter, . (1996). s. 87-88.
57 Case, J. (1996). s.111.

58 |bid. s. 113.

59 Stack, J. & Burlingham, B. (1992). s. xvi.

60 Forfattarnas egen illustration.
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3.2.1 LEDARSKAP

Att implementeringen av OBM kraver forandringar av organisationens ledningsstrategi
och styrning ar tydligt.6® For att en implementering av OBM ska lyckas kravs som vid
andra organisationsforandringar, att ledarna inom foretaget har hog trovardighet och
acceptans bland medarbetarna.62

Alla fordndringar av hur arbetet i en organisation utférs eller forandringar av dess
organisationsstruktur anses vara innovationer av foretagsledandet.
Hamel & Breen (2008, s. 36)

For att OBM ska fungera pa ett effektivt satt behover organisationens dgare vara villiga
att dela med sig av tre saker; information, kontroll och valfard.63 Denna forandring av
ledarskapet inom organisationer beror delvis pa att den typ av management som
tidigare anvants, med ndra 6vervakning och detaljstyrning av medarbetarna, inte
fungerar sa bra som den en gang gjorde. Dagens konkurrenssituation krdaver andra
metoder. System som ar uppbyggda med farre mellanchefer vilket leder till att det inte
finns mojlighet att styra varje medarbetare. Ledningen vill att medarbetarna ska ta
storre ansvar och vara delaktiga i foretagets beslutsprocesser. Pa sa satt styr de sitt eget
arbete och tar beslut. Inférandet av metoden bygger pa att foretaget har en
ledningsfilosofi som tror att manniskor vill arbeta, ta ansvar och inte behdver évervakas
for att prestera.t4

Cheferna inom organisationen far en mer coachande roll och ses mer som en person som
ska hjdlpa medarbetare att 16sa problem, kommunicera och samordna. Det traditionella
ledarskapet haller pa att féorsvinna men det tar tid, mycket beroende pa att ledarna ar
radda for denna nya typ av management och framst ser till sina egna kortsiktiga
intressen. OBM kan sagas demokratisera managementprocessen och ledarskapet
eftersom ansvaret delas inom organisationen.6>

OBM medfér att manga som annars inte hade haft ndgot att sdga till om i
ledarskapsfragor nu far mojlighet att ta ansvar och verka i foretagets intressen.6®
Ledaren ska nu syssla med det denne egentligen varit tankt att syssla med, att styra
foretaget pa lang sikt, koncentrera sig pa helhetsbilden, se pa nya tekniker och sist men
inte minst, mota kunderna.6”

Ledarskapet och det arbetssiatt som uppmuntras bor hela tiden utvecklas sa att det
overensstimmer med den bakomliggande strategin. Pa sa satt kan OBM i princip
innehadlla vilka delar som helst sd liange de leder till att medarbetarna har all den
information och de forutsattningar de behoéver for att tanka och agera pa en annan niva
dar de forstar vad som ar bast for foretaget.68

Management must treat their employees like owners.
Schuster & Carpenter (1996, s. 23)

61 Case, J. (1998). s. 82.

62 Stack, J. & Burlingham, B. (1992). s.39.

63 Barkman, D. F.(1997).

64 Barton, T. L., Shenkir, W. G. & Tyson, T. N. (1999).
65 Lloyd, B. & Case, |. (1998).

66 Phillips, M. & Rasberry, S. (1981). s. 103.

67 Case, J. (1998). s. 82.

68 Stack, J. & Burlingham, B. (1992). s. xvii.
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3.2.2 INFORMATION

Ett steg i att fA medarbetare att handla som dgare ar att kommunicera informationen och
fa dem att forsta siffrornas innebord. Agare ser denna information som nédvindig och
anviander den som ett grundlaggande verktyg i forandringen av foretaget, for att
analysera verksamheten, hitta omraden som maste forbattras och se nya mojligheter.

Financial records are a spectacular extension of our ordinary scenses. They are to business
what the telescope and microscope are to science...
Phillips & Rasberry (1981, s. 63)

Case anser att alla medarbetare i organisationen behover liknande forutsattningar for
att kunna ta det ansvaret. Ledningsgruppen i ett foretag vantar inte pa bokslutet med att
analysera foretagets verksamhet och gora de forandringar som behovs. P4 samma satt
behover alltsd medarbetarna delges all, for denne relevant, information regelbundet for
att atgarder ska kunna vidtas och ge dnskade effekter. Det handlar inte bara om att
regelbundet ge medarbetarna aktuella siffror rérande exempelvis resultat och
vinstmarginal, utan ocksd om att anvdnda sig av den information dessa siffror ger och
styra verksamheten i 6nskvard riktning.69

Varje foretag har sarskilda kritiska tal de kan félja och diarmed avgora foretagets
framgang. Det dr av stor vikt att tidigt i processen vid implementering av OBM hitta
verksamhetens kritiska tal och darefter koppla dem till motsvarande siffra for varje
avdelning eller person som specifikt ska styras. Det handlar alltsa inte om ett kritiskt tal
utan flera for att fa en sammansatt bild av foretaget och inte missa viktiga delar av
verksamheten. Foretaget maste gora en avvagning sa att medarbetarna enbart
involveras i de aspekter som ar fundamentala i verksamheten, alltsd de delar som
skapar varde.”0

Nyckeln till att hitta organisationens kritiska tal ar att forst satta upp tydligt definierade
mal, utan dessa ar det svart att formulera strategier och dirmed veta vad medarbetarna
bor gora. Nar foretagets mal sitts bor inte bara ledningen vara med och besluta utan sa
manga synpunkter som mojligt ska tas med i beslutsprocessen. Detta for att malen ska
bli val forankrade i verksamheten.”! Efter att malen ar satta giller det att identifiera
nyckelprocesser som visar om foretaget ar pa ratt spar mot malen. Dessa ska sedan
kommuniceras till alla medarbetare som da kan medverka for att gora foretaget mer
lonsamt.’2 Hela verksamheten ska sedan styras mot dessa definierade mal for att
slutligen gora en matning for att se om de uppnatts eller ej.”3

De Kkritiska talen ska vara relevanta sa att alla kan fatta beslut baserat pa dem.”+
Medarbetaren ska fa tillrackligt med information for att kunna kontrollera, mata och
styra den egna prestationen. Om medarbetarna saknar information kommer de ocksa att

69 Case, J. (1996). s. xx.

70 Schuster, J. P. & Carpenter, . (1996). s. 9.
71 Case, ]. (1998). s. 19-22.

72 Aggarwal, R. & Simkins, B. ]. (2001a).

73 Barkman, D. F. (1997).

74 Schuster, J. P. & Carpenter, . (1996). s. 40.
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sakna incitament och metoder for att forbattra sina prestationer.”> Exempelvis lar sig
medarbetarna hur 6kade kostnader direkt paverkar resultatet.”®

Open-book management has real impact when each person can proudly point to an item on
the income statement or cash flow forecast and say, “That’s my line! I help create that
number.”

Schuster & Carpenter (1996, s.111)

De kritiska talen ska fungera som kortsiktiga mal som ses som en process i syfte att
uppnd organisationens overgripande mal.”? For att detta ska vara mojligt maste de
finansiella rapporterna utfirdas pa ett sddant satt att medarbetaren faktiskt kan ga till
nivan denne sjdlv har varit med och paverkat. Darféor maste foretaget utveckla de
rapporter som utfiardas for extern anvandning sa att de gar att anvianda internt.”8 Det
finns exempel pa att det fungerar att ge varje medarbetare ansvar for ett specifikt
omrade, Spence beskriver att foretaget Dyrand Systems Inc redan ett ar efter inférandet
av OBM markte skillnad pd medarbetarna. De kom med egna idéer om hur l6nsamheten
kunde forbattras inom deras omraden.”®

Ett foretags siffror ar dock inte alltid positiva, att beratta for medarbetarna att foretaget
inte gar sa bra som ledningen dnskar kan vara vardefullt, men detta kraver ocksa att
ledningen ger klara direktiv pa vilka atgarder som bor vidtas. Genom att ge
medarbetarna tillgang till finansiell information som finns tillgdnglig kan ledningen gora
dem medvetna om hur det faktiskt ser ut i foretaget. En del i detta ar att klargora vilka
kostnader varje enhet ger upphov till och pa sa satt skapa kostnadsmedvetenhet i alla
led.80 Enligt Phillips och Rasberry ar det viktigt att medarbetarna inte blir skyddade fran
att hora hur det gar for foretaget oavsett om det gar bra eller daligt. Detta galler aven i
ett hierarkiskt uppbyggt foretag. De tycker att medarbetarna ska fa ta del av bade
framgangar och nederlag.8l OBM kan ocksa hjilpa foretag att hantera medarbetarnas
kdnslor efter exempelvis ett avskedande eftersom medarbetarna hela tiden har varit
medvetna om vad som varit pa vag att handa.82

Dessutom ar det viktigt att komma ihag att de kritiska talen handlar om sddant
medarbetarna och dgare kan kontrollera och géra nagot at pa kort sikt. En verksamhets
framgdng har med bade lage och konkurrenter att géra men i de kritiska talen ska fokus
ligga pa det som kan padverkas inom ramen for verksamheten.83 I slutindan kommer
organisationen sta med ett antal Kkritiska tal, desto storre foretaget ar desto fler tal bli
det. Viktigast ar dock att alla kritiska tal bidrar till att uppnd organisationens mal.8*
Tillgadngen till information ar ett enkelt satt att ge medarbetarna utbildning i vad som
bor goras, samtidigt som det ger dem feedback pa genomfort arbete och talar om hur de
presterar.8s

75 Case, J. (1996).s.61.

76 FMA Communications, Inc. (2004)

77 Schuster, J. P. & Carpenter, J. (1996). s. 101.
78 Stack, J. & Burlingham, B. (1992). s.86.
79 Spence, R. (2007).

80 Maltby, E. (2009).

81 Phillips, M. & Rasberry, S. (1981).s.114.
82 Mochari, L. (2001).

83 Case, J. (1998).s. 24.

84 Ibid. s. 25.

85 Case, J. (1996). s. 63.
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3.2.3 UTBILDNING

Framgangen for OBM ar till stor del baserad pa kontinuerligt och snabbt larande. Chefer
och medarbetare arbetar tillsammans for att finna loésningar pa problem som
uppkommer i foretagets processer.86

Vid anviandning av open-book management ska alla medarbetare kunna ta del av och
forstd inneborden av den finansiella informationen. For att uppna det kravs utbildning.
Det kan genomforas pa en mangd olika satt dar nyckeln till framgang ar att direkt
anvanda sina nya kunskaper i arbetet varje dag.

Ett satt ar att ge medarbetarna i uppgift att gora prognoser for sina kritiska tal i
framtiden. For att gora det maste de sitta sig in i vad som driver de kritiska talen och
genom att géra nya prognoser varje vecka lar de sig att styra mot dessa.8’” Andra sitt att
lara sig ar genom lektioner, spel, fragesport, case eller liknande dar man stiandigt gor
kopplingen mellan de finansiella aspekterna och medarbetarnas vardag i
verksamheten.88 Utbildningen kan utformas som ett spel for medarbetarna dar de lar sig
hur de olika finansiella matten hanger samman. Detta gors for att de lattare ska kunna se
sambandet mellan utvecklingen av de egna kritiska talen och foretagets prestation.
Detta gor att avvikelser kan upptdckas snabbt och att de kritiska talens betydelse hela
tiden betonas.8?

OBM betonar betydelsen av att ldra medarbetaren att forsta hur foretaget ska tjana
pengar och generera kassaflode och darmed paverkar foretaget i ratt riktning.?° I linje
med detta ligger att medarbetarna ska besitta basala kunskaper i foretagets kritiska
punkter. Medarbetarna maste darfor fa rapporter och forklaringar av foretagets
verksamhet regelbundet och anvdnda denna kunskap for att forbattra den egna
arbetsinsatsen.?l OBM innefattar ocksa att medarbetarna pratar om och diskuterar
kostnader, effektivitet och kvalitet i det vardagliga arbetet.?2

Foretagets och de enskilda enheternas situation kan exempelvis foras ut pa forsta sidan i
foretagets intrandt eller pa speciella skdrmar eller anslagstavlor uppsatta i
verksamheten. Huvudsaken ar att de ar lattillgangliga for alla medarbetare. Att standigt
halla koll pa hur enheten gar ar nagot som anses sporra medarbetarna att prestera
battre, speciellt om avdelningen ar ndra att uppna ett mal.?3 Féretag som dmnar infora
OBM fullt ut kommer dock snart inse att det inte ar tillrackligt att anordna enstaka
utbildningstillfallen dar medarbetarna lar sig att tolka finansiell information utan att det
maste ske i en pagdende process.?* Darfor blir moten pa foretaget ett viktigt moment i
den fortsatta utbildningen av personalen da vardagen satt igang efter implementeringen
av OBM. Det ar bade stora moten, for hela foretaget, och avdelningsvis. Dessa moten
handlar inte bara om information utan ar speciellt utformade for att medarbetarna ska
vara aktiva i driften av foretaget. Pa dessa moten redovisar medarbetarna avdelningens

86 Schuster, J. P. & Carpenter, J. (1996). s. 89.

87 Lorber, L. (2009).

88 Schuster, J. P. & Carpenter, . (1996). s. 58.

89 Ibid. s. 27.

90 Stack, J. & Burlingham, B. (1992).s. 5.

91 Barton, T. L., Shenkir, W. G. & Tyson, T. N. (1999).
92 Schuster, |. P. & Carpenter, . (1996). s. 32.

93 Case, J. (1998). s. 49.

94 Schuster, J. P. & Carpenter, . (1996). s. 91.
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utveckling den senaste veckan och jamfor det mot tidigare ar och mot uppsatta mal.
Dessutom forvantas de forklara avvikelser och beratta for de andra hur medarbetarna
ska forbereda sig infor framtiden.%>

3.2.4 MOTIVATION

For att fi motiverade och engagerade medarbetare maste de tydligt se hur deras
prestation paverkar deras enhets siffror for att sedan forsta hur enheten paverkar
foretagets resultat.”®

Engagemang leder till motivation.
Barkman (2007, s.1)

Medarbetare som kdnner sig delaktiga och engagerade i det arbete foretaget utfor
kommer ocksa att vara motiverade. For att medarbetarna ska kunna ta korrekta beslut i
sitt arbete maste de ha information. De maste ocksa forsta lanken mellan deras dagliga
arbete och foretagets sammanfattade prestation. OBM syftar till att engagera
medarbetarna som om de vore agare.®” Nar foretagsledningen behandlar sina
medarbetare som affarspartners och involverar dem i beslutsfattandet far det dem att
kdnna sig respekterade vilket leder till ett 6kat fortroende inom organisationen. Om
foretaget praglas av omsesidig respekt kommer medarbetarna gora sitt basta for att
gynna organisationen.’®

OBM fordelar makt och beslutsfattande 6ver hela organisationen vilket medfor att aven
ansvarsskyldigheten férdelas. Metoden uppmuntrar till deltagande eftersom alla ser sitt
ansvar for att skapa foretagets prestation.?® Metoden utmanar medarbetarna att tanka
pa sitt arbete ur ett bredare perspektiv och skapa en vidare bild av vad som kravs for att
foretaget ska prestera val.100

Ett satt att motivera sina medarbetare ar att géra som Blue Canyon Construction som
implementerat OBM och darfor valt att varje ar dka bort med alla sina medarbetare 6ver
en weekend. Under resan utvarderar foretaget tillsammans aret, ser pa vad som gatt bra,
berémmer medarbetarna for det och ser pa vad som kan goras battre i framtiden. Detta
for att medarbetarna ska kdnna sig mer delaktiga i foretaget.101

Ett viktigt beteende som OBM stravar efter att atgarda ar att medarbetarna inte ska
kdnna att det "bara ar ett jobb”. En sddan instdllning ses som ett allvarligt problem, men
det ar fullt mojligt att komma till ratta med det vid anvindande av OBM.102 Arbetet ska
utforas sa att medarbetaren vill veta hur det gar och kdnner engagemang for foretagets
prestation, denne ska kanna sig forvantansfull infor det resultat en dag pa jobbet ska
medfora.103

95 Case, J. (1998). 5.83-85.

9 Case, J. (1996). s. 89.

97 Lloyd, B. & Case, ]. (1998)

98 Blanchard, K. & Waghorn, T. (2009).

99 Schuster, |. P. & Carpenter, J. (1996). s. 25.
100 [bid. s. 28.

101 Sweet, J. (2008).

102 Stack, J. & Burlingham, B. (1992). s. xx.
103 [bid. s.12.
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3.2.5 BELONINGAR

For att OBM ska ha storst effekt pa organisationen bor medarbetarnas prestationer
kopplas till deras beléning. OBM-féresprakarna menar att alla ska fa en signifikant andel
av sin 16n beroende pa foretagets prestation. Detta med motiveringen att de maste
kompenseras da de tar ett storre ansvar.l0% Vidare argumenteras att medarbetarna
maste se att deras 6kade ansvar med nya arbetsuppgifter ger nagot tillbaka. Det leder till
forandringar av beloningssystemen.10>

Andra Kkallor menar att det efter att medarbetaren natt en viss nivd pa den monetira
ersattningen ar andra faktorer sa som stolthet 6ver det egna arbetet och foretaget som
motiverar snarare dn lonen. Vidare argumenterar Schuster och Carpenter att
medarbetarna ser det som en beldning i sig att gora ett bra jobb och att pengar ar en
motivationsfaktor, men att den ar relativt verkningslés utan psykiska bekraftelser.
Studier har ocksa visat att det ar lika viktigt att ha roligt pa jobbet som att vara
valavlonad.106

[ takt med att arbetsuppgifter blivit allt mer komplicerade ar det av storre vikt for
ledningen att fa medarbetaren att vilja gora ett bra arbete och motivera dem att stanna
pa sin position. Beloningen kan har vara ett viktigt verktyg for att utbilda medarbetaren
att forsta foretagets siffror battre.107 [ linje med att medarbetaren ska agera sd som en
dgare menar Case att bonusprogrammet ska implementeras pa sadant sitt att
medarbetaren inte far bonus om foretagets finansiella prestation ar dalig. Detta for att
medarbetaren ska fa kdnna sig som dgare i dess ratta bemarkelse och lara sig att ingen
agare far avkastning om inte foretaget gar bra i sin helhet.108 Alla, oavsett befattning ska
inkluderas i bonussystemet pa liknande grunder och ska alltsa erhadlla samma niva av
beldning. Genom att sdtta alla medarbetare i samma situation far man dem att strava
efter samma mal.109

Stack menar att om foretaget haller sig strikt till mentaliteten att forst fortjana sin bonus
och sedan fa den sa kommer medarbetaren aldrig moéta motstand fran sina 6verordnade
gallande bonussystemen. Dessutom blir det sakrare for foretaget som inte utlovar en
mangd utbetalningar man senare inte kan sta for.110 All beléning maste inte vara i
monetdra termer, det finna andra satt att visa uppskattning da medarbetarna presterat
vdl, ett led i detta ar att ett givet fortroende ar kopplat till ansvar.111

104 Barkman, D. F. (1997).

105 LJoyd, B. & Case, ]. (1998)

106 Schuster, J. P. & Carpenter, J. (1996). s. 46.
107 Stack, ]. & Burlingham, B. (1992). s.146.
108 Case, J. (1998). s. 105.

109 Stack, ]. & Burlingham, B. (1992). 5.128.
110 [bid. s.19.

111 Charles, C. K. & Negron, A. (1997). s. 34.
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3.3 KONSEKVENSER AV OPEN-BOOK MANAGEMENT

3.3.1 LEDARSKAP

Implementering av OBM innebdar i regel en utmaning for foretaget. Det dr en ldng
process som, atminstone inledningsvis, ofta mots av skepsis och misstinksamhet fran
medarbetarna. Det ar darfor viktigt att ha i atanke att inférandet av OBM ar en langsiktig
handling som helst ska initieras hos ledningen forst for att fa entusiastiska chefer som
kan 6vertyga medarbetarna.l12

Genom att anvianda sig av OBM far foretaget medarbetare som ar tillrackligt
valinformerade att ta beslut utan att kontakta en 6verordnad, metoden leder alltsa till sa
kallad vertikal komprimering. Medarbetare tvingades tidigare ga upp en niva i hierarkin
for att fa beslut godkdnda, med OBM kan de sjdlva fatta dessa beslut. Detta medfor att
beslutsfattandet inte langre ar separerat fran arbetet som faktiskt genomfors.113

Det kan i sin tur leda till att cheferna kdnner sig hotade nar de inser att de maste dela
med sig av ansvaret.114 Deras roll blir mer informationsledare dn hégsta ansvarig och
arbete skiftar fran att ge order till att bidra med ett sa bra beslutsunderlag som mojligt
till medarbetarna.l’> Om den oron inte vands till ndgot positivt for cheferna, dar de ser
att de fortfarande har en viktig roll i verksamheten, kan de sabotera for verksamheten.
Detta exempelvis genom att inte formedla all information eller pa annat satt fa metoden
att framsta som ineffektiv.

3.3.2 INFORMATION

Manga av effekterna av OBM uppkommer i det faktum att féretaget stravar efter att
medarbetaren ska kdnna sig och agera som deldgare. Ibland kan det ocksa handla om att
ledningen overskattar medarbetarnas vilja att verka som entreprendrer i foretagets
namn.116 En fordel med det, kan dock vara att dgaren sjilv inte kan ha koll pa hela
organisationen och nu istdllet fordelar ut informationen och ansvaret i organisationen.
Fordrojningen mellan att ndgot hander och att det syns i siffrorna minimeras. [ och med
att medarbetarna blir mer engagerade tanker de ocksa pa verksamheten pa ett nytt satt
och ar mer angeldgna om att forbattra den. Darfor kommer de med egna forslag pa hur
foretaget kan 6ka produktiviteten i verksamheten, halla nere kostnaderna och de lar sig
att ta beslut utan att nddvandigtvis involvera en chef.117

OBM leder inte bara till 6kad lonsamhet och effektivitet, en del forskare menar ocksa att
organisationen genom att anvidnda OBM skapar ett 6kat fortroende for foretaget, ett
battre lagarbete och en forbattrad kvalitet pd medarbetarnas beslut.118 Samtidigt bor
riskerna med metoden beaktas. Exempelvis osdkerheten kring att ge ut foretagsspecifik

112 Aggarwal, R. & Simkins, B.]. (2001a).
113 Case, J. (1996). s. 27.

114 Aggarwal, R. & Simkins, B. ]. (2001a).
115 [bid.

116 Inc.com. (2003).

117 Case, J. (1998). s. 4-6.

118 Charles, C. K. & Negron, A. (1997).s. 9.
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information.11® En risk med det ar att foretagets finansiella information ska hamna hos
dess konkurrenter. Case menar att denna oro ar 6verdriven och argumenterar att de
flesta medarbetare bemoter ett givet fortroende ansvarsfullt. Dessutom har
konkurrenterna i regel redan koll pa dessa siffror. Han sdger vidare att fordelarna med
metoden dvervager vissa mojliga problem med konkurrenterna.120

Medarbetare uppskattar arlig och rak kommunikation men det finns ocksa aspekter av
foretagets verksamhet som medarbetarna inte vill ha information om. Exempelvis kan
en period da foretaget presterar samre skapa 6verdriven oro i organisationen. Dock ar
spekulationer om foretagets prestation oftast mycket varre an verkligheten. Genom att
lagga korten pad bordet far medarbetarna veta hur det faktiskt ser ut.12! Ledningen ar
radd for att framstd som svag, men litteraturen beskriver att ledare som erkdnner
organisationens problem och involverar medarbetarna i att l0sa dem mots av respekt
och fértroende uppstar.122

Det kan vara problem med att fia ut informationen till alla medarbetare inom
organisationen. Hur mycket arbete som an laggs ned for att sprida information till alla ar
det inte sdkert att alla tar till sig och forstar. Da gar ledningen i en falsk tro att de kan lita
pa att alla gor allt for foretagets basta.123 Ett annat problem kan vara att medarbetarna
tar till sig all den information som ges men att informationen inte stimmer. Exempelvis
kan foretaget ha definierat fel kritiska tal. Det kan i sin tur leda till en suboptimering av
arbetet och en minskad effektivitet. Foresprakarna for metoden menar da pa att
foretaget har implementerat metoden pa fel satt och missforstatt hur de ska ga till
vaga.l24 De Kkritiska talen som tas fram madste ocksd vara lattférstaeliga och kunna
oversattas till det dagliga arbetet av medarbetarna sjalva for att de ska fungera i
verksamheten.125

Ett annat orosmoment som finns gillande OBM ar radslan fér att informationen som
foretaget delgett sina medarbetare ska ga vidare till kunderna som i sin tur ska krava
lagre priser ndr de blir medvetna om de marginaler foretaget tar ut. Det har vissa foretag
hanterat genom att sdga att de tror pa fortroende och 6ppenhet i sin fulla bemarkelse
och darfor viljer att ta den risken.126

3.3.3 UTBILDNING

Att alla inom foretaget utbildas att forsta foretagets finansiella situation och finansiella
dokument innebdar en stor fordel. Det tvingar chefer pa alla nivder att kunna och forsta
den egna enhetens siffror och prestation. Kan de inte det kan de inte heller
kommunicera den finansiella informationen ut i organisationen. Detta gor dven ledarna
mer informerade och medvetna om foretagets faktiska situation.12?

119 [nc.com. (2003).

120 Case, J. (1998). s. 16.

121 Case, J. (1996). s. 70.

122 Blanchard, K. & Waghorn, T. (2009).
123 Case, J. (1998).s. 11.

124 Tbid. s. 13.

125 Tbid. s. 26.

126 Aggarwal, R. & Simkins, B.]. (2001a).
127 Case, J. (1996). s. 50.
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Men det finns ingen garanti att foretaget hittar ratt direkt med sin utbildning. Det kan
vara sa att medarbetarna kdnner sig pahoppade av all information och inte ser helheten.
Det kan kravas mer tid for medarbetarna att forstd och sitta sig in i foretaget an
berdknat. Det ar inte helt sjalvklart hur implementeringsprocessen ska sattas igang och
manga foretag har bérjat i fel anda. Aven om foretaget kan borja med det moment som
anses mest passande maste det omradet dnda goras pa ett korrekt och genomtankt satt.
Infors ett bonusprogram utan att organisationen forst lar sin medarbetare hur de ska
forsta foretaget och diarmed fa bonusen kan det latt fa negativa konsekvenser.128

3.3.4 MOTIVATION

Att OBM i grund och botten handlar om att motivera medarbetarna till att bry sig om
foretaget som om vore de dgare betyder inte med sjdlvklarhet att det dr ndgot
medarbetarna kommer att acceptera. Alla kdnner inte att det kan eller vill ta pa sig det
ansvar metoden innebar. Dessutom kan det ta tid eller till och med vara omojligt att
vanda vissa medarbetare som pa kort tid far hora att allt det tagit for givet tidigare inte
langre ar del av deras arbete. En medarbetare som ar van att veta precis vad som
forvantas och som dessutom tror att den ar berattigad till en 16neférhojning efter att ha
gjort det som kravs ar kanske inte beredd att ge upp det for att istdllet agera som agare.
En dgare som nu istéllet ska ha ansvar for sitt jobb, forsta hur foretaget fungerar och
dessutom ansvara for att enhetens prestation ékar.12°

I manga branscher ar det just i de yttersta leden av organisationen, medarbetarnas
moten med kunden, som mycket av verksamhetens framgang avgors. En frankopplad
medarbetare som inte ser sig sjalv som nagot annat dn en anstalld behover inte kdnna en
vilja att gora sitt yttersta for att varje kund ska lamna foretaget n6jd. Darfor ar det av
storsta vikt att fa med sig alla medarbetare och se till att malen gér det de ar till for,
sporrar medarbetaren istdllet for att bli en stressfaktor. Lyckas foretaget med detta
stravar alla mot samma mal och om foretaget implementerat metoden ratt kommer alla
gora sitt yttersta for att nd dem. Darfor far medarbetarna ocksa incitament att utfora
uppgifter dven om det inte ar med i den egna arbetsbeskrivningen. Foretaget slipper
darfor att manga saker star ogjorda bara pa grund av att ingen tilldelats just det
ansvaret. Frasen "det har jag inte gjort for det har ingen sagt at mig att gora” blir
forhoppningsvis, om inte utplanad sa dtminstone sallsynt.130

En fara med OBM kan vara att medarbetarna upplever att foretaget i allt for stor
utstrackning bara fokuserar pa siffror och resultatet, att de glommer bort att fokusera pa
andra egenskaper som kundvard och kvalitet. Losningen till ett sddant problem kan vara
att satta upp mal dven inom sddana omraden. Det kan losa problemet med att
medarbetare nu bara fokuserar pa sitt specifika finansiella mal.131

128 Case, J. (1998).s. 157.
129 [bid. s. 155.

130 [bid. s. 1.

131 [bid. s. 156.
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3.3.5 BELONING

Ett vanligt orosmoment bland féretag som funderar 6ver att borja anvianda sig av OBM
ar radslan over att oppenheten innebar att alla medarbetare maste veta vad alla andra
tjanar i foretaget. Den fragan gar att 16sa pa olika satt, vissa forskare menar att det ar ett
absolut krav for att metoden ska fungera. I en ideal varld blir medarbetare
kompenserade pa ett rattvist och logiskt satt och darfor skulle det inte innebdra nagon
osdamja mellan kollegorna i och med offentliggérandet av siffror. Alla skulle forsta att
den 16n ndgon fatt har den ocksa fortjanat.132

Men vérlden &r inte ideal och manniskors 16n beror pa annat dn objektiva fakta, darfor
menar andra forfattare inom omrddet att det absolut inte dr en nodvandighet att
redovisa alla medarbetares loner. Det kan leda till stora problem i féretaget och det ar
sdllan en siffra som ar befogat for resten av medarbetarna att kdnna till. Istillet kan
foretaget klumpa ihop personalkostnaderna avdelningsvis och det ar ocksa sa
majoriteten av foretag som anviander OBM arbetar.133

3.4 KONTRASTEN - TRADITIONELL STYRNING

Varfor har dd OBM, som framstar som ldsningen pa manga av ett féretags utmaningar
och problem, inte fatt stérre genomslag? Kontrasten till mycket av det som OBM
foresprakar ar traditionell ekonomistyrning. Ett styrsatt som inte har samma tilltro till
manniskans egen vilja att genomfora ett bra jobb och menar att de anstdllda maste
kontrolleras och styras hart, annars slutar de arbeta. Det traditionella sittet att styra ar
val inarbetat och vedertaget i de flesta branscher. I tider av lagkonjunktur ar foretag
dessutom mindre villiga att testa nya arbetssatt och haller garna kvar vid beprovade
metoder.

Traditionell ekonomistyrning utgar fran en mycket enkel modell av foretaget dar det ses
som en enkel produktionsfunktion som far input, behandlar denna och levererar output
till en marknad.134 McGregor menar att manga chefer utgar fran Maslows teori X, det vill
sdga att individerna i féretaget ses som lata, passiva och ansvarslosa. For att fa dem att
arbeta maste de kontrolleras hart och motiveras med beloningar och bestraffningar.135
Ndgot som leder till att de anstdllda handlar for sitt eget basta istidllet for i
organisationens. Merchant redogor for en studie som visar att det ar vanligt att anstallda
slosar med sin arbetstid, stjil, missbrukar organisationens resurser och begar andra
typer av handlingar som missgynnar verksamheten.136

..hardly a competent workman can be found in a large establishment..who does not devote a
considerable part of his time to studying just how slowly he can work and still convince his
employer that he is going at a good pace.

Taylor (1967, s. 14)

Vidare diskuteras andra typer av daligt uppforande bland de anstdllda, det kan
exempelvis handla om manipulation av siffror i rapporter eller att de tar beslut som

132 Case, J. (1998). s. 16.

133 Case, |. (1998). s. 17.

134 Lindvall, J. (2001). s. 31.

135 McGregor, D. (1960). s. xi - xiv.

136 Merchant, K. A. & Van der Stede, W. A. (2007).s. 9.
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hojer den egna enhetens resultat. NAmnda problem &r alla kostsamma for foretaget pa
olika satt och boér darfér undvikas med hjilp av ekonomistyrning.137 McGregor
argumenterar ocksa att denna typ av ledarskap ar sjalvuppfyllande och menar att manga
chefer ser detta som det enda effektiva sattet att fa ndgonting gjort inom
organisationen.138

Organisationen ses som en hierarki och praglas av ordning, arbetsdelning, specialisering
och centralisering av beslutsfattandet. Cheferna blir darfor styrningens huvudpersoner
och ekonomisk information riktas till dem.13° Detta medfér att ekonomistyrningen ofta
ar teknisk och standardiserad. Enskilda tekniker och instrument ges mycket
uppmarksamhet medan diskussionen om vilka idéer som stir bakom och det
organisatoriska sambandet ofta hamnar i bakgrunden.140 Anstillda antas arbeta for att
uppnd malen med hjalp av belénings- och bestraffningsmekanismer.14! Inom traditionell
ekonomistyrning handlar informationens roll fraimst om att stodja cheferna i arbetet
med att planera, mata och gora uppféljningar. Den traditionella ekonomistyrningen har
fokus pa relationen mellan individen och en narliggande organisatorisk enhet, foretagets
delar antas delvis vara oberoende av varandra. Modernare typer av ekonomistyrning
handlar om att fa dessa enheter och individer att agera for hela organisationens basta.142

137 Merchant, K. A. & Van der Stede, W. A. (2007).s. 10.
138 Bolman, L. G. & Deal, T. E. (2005). s. 155.

139 Lindvall, J. (2001). s. 31.

140 [bid. s. 27.

141 [bid. s. 32.

142 [bid. s. 48-50.

27



4 EMPIRI

Nedan sammanstiller vi resultatet frdn genomférda intervjuer med handlaren, en
avdelningschef samt fem medarbetare pd dennes avdelning i respektive butik. Efter en kort
presentation av butikerna féljer en redovisning av deras arbetssdtt uppstidllt enligt var
analysmodell. Kapitlet inleds med en kort presentation av ICA och foretagets uppbyggnad.

ICA ar storst pa den svenska dagligvarumarknaden och har drygt en tredjedel av
marknaden.’*3 Den positionen har foretaget natt delvis tack vare sin ursprungliga
grundidé som bygger pa ett samspel mellan ICA-koncernen och den enskilda
handlaren.!## Ett samspel dar den egna handlaren har stor frihet att driva sin butik efter
egna idéer och visioner. Avtalsformen for fria handlare med ett ICA-avtal for att driva
dagligvaruhandeln i butiken medan driften av non-food-avdelningen drivs genom ICAs
egna filialverksamhet, Maxi Special AB.145

ICA har fyra butiksprofiler; Nara, Supermarket, Kvantum och Maxi varav vi inom ramen
for den har uppsatsen bara hanterar profilen Maxi. Varje butik drivs pa dagligvarusidan
av en egen foretagare, en handlare. Niar denne bildar ett avtal med ICA &r
utgangsforhdllandet att handlaren ager 1 % av andelarna i foretaget och ICA de
resterande 99 %. Successivt koper sedan handlaren ut ICA tills forhallandet blir det
omvanda, handlaren dger 99 % och ICA 1 %. Den sista andelen kommer ICA fortsatta dga
och detta ar en sa kallad hembudsandel vilket innebar att om handlaren vill sdlja sin del
av foretaget maste denne salja till ICA.146 [ takt med att handlaren koper ut ICA far denne
ocksa mer makt 6ver det egna foretaget och kan darféor mer och mer genomféra sina
visioner och idéer.

4.1 MAXI ICA STORMARKNAD SYD

Maxi ICA Stormarknad Syd ar en valetablerad butik som funnits pd marknaden i manga
ar. Butiken som har drygt etthundrafemtio medarbetare, har ett fordelaktigt lage med
manga forbipasserande och i anslutning till ett stort antal hushall. I omradet finns ett
flertal véletablerade konkurrenter men butiken ar overldagset storst i sitt ndromrade.
Har galler det framst att hdlla kvar de stamkunder butiken har och genom ett gott rykte
skaffa sig nya. Da handlaren drivit butiken i manga ar dger denne sjalv butiken och kan
darfor fatta alla beslut gillande verksamheten.

4.1.1 LEDARSKAP

Handlarens stravan ar att vara en ledare som ger sina medarbetare forutsattningar for
att kunna uppna de mal som satts upp for att sedan ge dem friheten att sjilva bestimma
hur det ska komma dit utan att ge direkta direktiv. Samtidigt ar det viktigt att finnas till
hands och komma med idéer for att hjalpa dem i ratt riktning. Férhoppningen ar att,

143 [CAs arsredovisning inklusive hallbarhetsredovisning. (2008). s. 33.
144 Wirsall, N-E. & Fahlin, R. (2007).s. 152.

145 [CAs arsredovisning inklusive hallbarhetsredovisning. (2008). s.1.
146 Intervju handlare Vast.
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genom sitt eget ledarskap, forega med ett gott exempel och visa prov pa hur ledarskap i
butiken bor se ut.

Men alla ménniskor har sin egen ledarstil och det tar alltid ett tag for nya ledare att finna sig
till ratta i sin roll.
(Handlare Syd)

Vidare papekar handlaren att delaktighet ar valdigt viktigt och att viljan finns att alla ska
ta och fa ansvar i butiken. Alla medarbetare ska kdnna att de kan komma med forslag
och idéer och sjalva ha makt att, i viss utstrackning, styra over sitt eget arbete. Det ar
mycket upp till den egna individen hur langt denne kommer. Medarbetaren maste sjalv
bevisa att denne ar vard ett ansvar eller en beloning fore en sadan kan bli aktuell. Detta i
motsats till tankesattet "far jag, sd ska jag visa att jag kan”. Handlaren sager sig sjalv ha
en relativt konservativ ledarstil och att andra handlare inte alltid ser saker pa samma
satt.

Avdelningscheferna i butiken ses som beslutsfattare, informatorer och inspiratérer och
viljan finns att ge dem mojligheten att sjalva utforma sitt arbete och sitt ledarskap. De
far testa sig fram och gora sina egna misstag. Nagot som senare bekriftas av
avdelningschefen.

Det finns ju helt klart en del olika ledarstilar har i butiken.
(Avdelningschef Syd)

[ sin egen avdelning anvdnder avdelningschefen ett rattvist ledarskap dar ambitionen ar
att behandla alla lika. Resultatet efter att ha provat sig fram med olika ledarstilar dar det
exempelvis, enligt respondenten, en period inneburit att vara en tuff ledare som var
valdigt aktiv i driften av avdelningen. Idag gar arbetet inte riktigt till pa det sattet och
avdelningschefen har istdllet valt en annan typ av ledarroll som "backar undan” och
istdllet fokuserar pa att aktivt hjalpa och agera ledare gentemot medarbetarna da de har
en storre del i den dagliga driften i avdelningen.

Att fordela ansvar ar en viktig del av mitt arbete, att jobba genom andra ar en forutsattning
for att jag ska kunna na ut till alla medarbetare i avdelningen.
(Avdelningschef Syd)

Nagra av medarbetarna bekréftar det bade handlaren och avdelningschefen betonat, det
finns stora mojligheter att ta ansvar i sitt arbete om man sjalv visar framfétterna och vill.
Andra menar pa att de onskar sig tydligare direktiv for vad som kravs for att fa mer
ansvar. De vill ocksa ges mer ansvar da de anser att det skulle fa dem att ma béattre och
bry sig om sin arbetsplats i en storre utstrackning. Ett sddant ansvar kan handla om sa
enkla saker som att kdnna att ledarna litar pa att man fullgoér sitt arbete utan
overvakning.

Alla har ju sin egen stil. En del chefer i butiken kdnner jag litar pa och tror pad mig, medan
nagra fa hela tiden kontrollerar och dvervakar mig. Som om att jag inte skulle gora mitt jobb
lika bra dnda. En kallas faktiskt for "diktatorn” ibland. Jag vet folk som ar rddda och typ har
ont i magen for att ga till jobbet ibland pa grund av "diktatorn”.

(Medarbetare Syd)
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4.1.2 INFORMATION

Som det ser ut nu anvander sig butiken inte i ndgon sdrdeles stor utstrackning av
finansiell information for att styra sina medarbetare. Enligt handlaren ar butiken ratt
extrema gallande att inte anvanda finansiell information i sin styrning. Istéllet jamfors
arets siffror mot férra arets utan att nagon utvardering eller jamforelse av siffrorna gors,
i alla fall inte utanfoér gruppen med dgare och butikschef.

Att anvanda sig av finansiell information dr dock ndgot handlaren vill gora i storre
utstrackning i framtiden. Detta for att vinna acceptans och en gemensam vilja att jobba
mot malen i verksamheten. I dagslaget siatts mal och budget av handlaren och
butikschefen men tanken ar att inom tva ar dessutom involvera avdelningscheferna. Da
ska de vara med och siatta mal for respektive avdelningen gillande sdadant de kan
paverka i avdelningen. Det skulle ge dem mojligheten att jamfora var de ar idag mot det
mal de satt upp. Det vill handlaren att de dessutom ska arbeta aktivt med till alla
medarbetare och diskutera utvecklingen pa avdelningsmoten varje vecka. Pa det sittet
far verksamheten in ett tavlingsmoment i arbetet som medarbetarna tillsammans kan
strava mot att nd. Handlaren tror att det ar viktigt att inte bara hora exempelvis hur stor
avdelningens omsattning var férra veckan utan att ocksa ha nagot att jaimfora detta mot.

Vissa medarbetare behdver mal satta for respektive avdelning. De maste ha nagot att strava
efter och kimpa emot. Dar kan jag tdnka mig att vi satter olika mal for olika veckor for att det
ska bli roligare att arbeta. I ett sddant arbetssatt ar det viktigt att gora malen till en del av det
dagliga arbetet. Dock tror jag inte att alla har samma nytta och vilja att ta del av finansiella
mal, till dem satter vi istillet upp mjukare mal gillande exempelvis antal kundklagomal,
returer etcetera.

(Handlare Syd)

Avdelningschefen stiller sig valdigt positiv till att i framtiden fa vara med och sitta upp
mal for avdelningen och menar att det ibland ar otydligt vad som anses vara bra och
daligt i arbetet, nar det inte finns tydliga mal att strava mot. Avdelningschefen tror att
det skulle innebédra en hel del bade for det egna ledarskapet om butiken anvinde
tydligare riktlinjer och mal och foér butiken som helhet. Det skulle géra det enklare att
leda andra genom att ha ndgot att fasta det avdelningschefen sjilv sager vid.

Jag tror att tydliga mal att rikta sig mot skulle gora det enklare for méanniskor att bli
motiverade. Darfor vill jag arbeta mer med mal och visioner dd jag tycker att mina
medarbetare idag saknar nagot att arbeta mot och darfor i stor utstrackning endast arbetar
for sin 16n och sina arbetskamrater. Det tinket vill jag komma ifrén sa att de har ndgot annat
att se fram emot pa jobbet.

(Avdelningschef Syd)

Att butiken hittills valt att inte arbeta med nagra direkt uppsatta och kommunicerade
mal ar ndgot medarbetarna tycker ar negativt och nagot de saknar. De kommenterar att
det kan kdnnas omotiverat att arbeta nar de inte har ndgot att forsoka uppna.

Dessutom kan det kdnnas enformigt och trakigt att bara se en sida av verksamheten. I en
butik som ar framgangsrik kan det vara svart for medarbetarna att motivera for sig sjalv
varfor det ar viktigt att arbeta lite fortare och anstranga sig lite mer nar de aldrig ser ett
tydligt resultat av sina anstrangningar.

Det kanns inte riktig som en helhet dar alla jobbar at samma hall, utan mer som olika delar,

frankopplade fran varandra.
(Medarbetare Syd)
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[ dagslaget har butiken endast ett fatal mal som de arbetar aktivt med och da ar det
framst FPAT (forsaljning per arbetad timme) de tittar pa. Detta anvands dock framst for
att se vilka avdelningar som gar bra och var de maste satta in mer resurser. Eftersom
personalkostnader ar en stor post for butiken ar detta ocksa ett anvandbart matt for att
forsdakra sig om att inte personalkostnaderna skjuter i hojden. For ett antal ar sedan
arbetade butiken valdigt malstyrt men det ledde till att foretaget tappade fokus pa
kunden. Det blev en for stor konkurrens mellan avdelningarna och lekmomentet i
tavlingen forsvann. Istdllet hade alla mal att uppna pa sin avdelning och sdg inte till
butikens basta.

Dessutom vill handlaren att avdelningscheferna ska vara ute i driften, med ett alltfor
teoretiskt synsatt pa verksamheten finns en oro for att de ansvariga istéllet fastnar pa
ett kontor for att sammanstilla dokument och analysera siffror. Darfor valde man att
backa pa det arbetssittet enligt handlaren och vill motverka att hamna dar igen i
framtiden. Darfor kommer butiken ga forsiktigt fram och gradvis 6ka anvandningen av
finansiell information och inom ndgra ar ar forhoppningen att hitta ett mellanlage med
det basta av bada sidor.

Avdelningschefen ger information genom att skriva ett veckoblad med bland annat
maltal specifika for avdelningen. Ambitionen ar att det 4r ndgot medarbetarna ska ha i
atanke dagligen. Att delge information pa det har sattet ar nagot avdelningschefen borjat
med nyligen och provar sig darfor fortfarande fram gallande vilken information som ar
optimal att ge. Tidigare har bara information om var avdelningen ligger idag
kommunicerats. Detta har nu kompletterats med mal for var avdelningen ska vara innan
aret ar slut. [ samband med det har avdelningens medarbetare meddelats vad de kan
gora for att medverka till att uppna malen. Anledningen till att delge siffrorna ar alltsa
att sporra medarbetaren att arbeta mot en positiv utveckling men ocksa for att ge dem
en mojlighet att se resultat av de aktiviteter de arbetat mer for att forbattra siffrorna.

Utover informationen i veckobladen kommuniceras mer information till mellancheferna
i avdelningen, det kan gilla sddant de behdver vara medvetna om foér att bemanna
avdelningen ratt, siffror avdelningschefen anser att ingen annan i avdelningen har nagon
anvandning av.

4.1.3 UTBILDNING

Enligt handlaren forstar de flesta det de behover forsta i butiken och anser att det inte ar
sarskilt komplicerat med marginaler och liknande. Dessutom betonar handlaren att nar
butiken borjar med finansiell information sa kommer det att vara pa en grundlaggande
niva och behovet av utbildning ar marginell. Skulle handlaren sedan marka att nagon
inte verkar forsta gadller det istidllet att prata med personen i fraga, forklara och
diskutera vad som kan goras battre till ndsta gang.

Med tanke pa den delaktighet och relativa frihet som dnda foresprakas i butiken finns
har ett tillfalle till utbildning dd medarbetarna har mojlighet att préva sig fram och
sedan far en tydlig aterkoppling veckan efter da denne kan se hur forsoket fallit ut.

Avdelningschefen berattar om hur butiken har en introduktion vid varje nyanstéllning
dar de tydligt gar igenom allt som ar viktigt att halla koll pa i butiken och framfér allt pa
avdelningen. Utover det anordnar foretaget bade avdelningsvis och for hela butiken
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utbildningar vid behov, framst gallande hygien, sikerhet och kundbemétande, och
ansvariga finns standigt tillgangliga for fragor. Utbildning inom finansiell information ar
dock nagot butiken endast sysslar med pa ledningsniva. Bristen pa utbildning i butiken
ar nagot nagra av medarbetarna reagerat pa. De som sager att de vill ha mer ansvar och
trivs pa sitt jobb &ar ocksd valdigt intresserade av ndagon slags utbildning i
butiksmatematik eller liknande. Samtidigt berdttar de att de far veta det mesta de
behover fran kollegor och chefer nar de fragar.

Sjalvklart skulle det vara roligt med mer utbildning, kanske framst for den motivation det
skulle gett mig att 1dra mig mer om mitt arbete och vad jag kan gora for att silja mer och pa
ett battre satt. Det ar jag som ar ute i verksamheten och ibland kan man kénna sig osidker
over om man tar de basta besluten for butiken.

(Medarbetare Syd)

4.1.4 MOTIVATION

Handlarens asikt ar att medarbetarna blir motiverade om de far vara delaktiga och
tillats ta egna beslut.

Dessutom tycker handlaren att det ar viktigt att ge alla ansvar och det dr nagot alla
ledare i butiken arbetar aktivt med. Det motverkar att butiken far medarbetare som
"lamnar hjarnan hemma” och gor sitt arbete utan att tinka efter. Handlaren tycker att
det ultimata hade varit om alla som vill ha det, far nagon slags ansvar.

Skulle verksamheten ga daligt ar det inte nagot ledningen pratar 6ppet om. Det skulle
sinka motivationen och skapa en oro bland medarbetarna. Nar nya konkurrenter
Oppnat i butikens naromrade ar det andd ndgot ledningen talat 6ppet om som ett hot och
ndgot som troligen kommer att paverka verksamheten. Dar tog ledningen stillning och
tyckte att det var dumdristigt att ignorera nagot som anda var uppenbart for alla. Det ar
svart att dolja om butiken tappar forsaljning eftersom det ar sd manga som har tillgang
till dess siffror, men fokus ska trots det i sddana perioder ligga pa vad som kan goras for
att forbattra verksamheten och klara den nya konkurrensen. Handlaren sager att
personalen skulle marka det forst nar butiken tvingas avskeda.

Sen vet inte jag om det ar bra eller daligt att de far reda pa det sa sent.
(Handlare Syd)

Avdelningschefens sitt att motivera och engagera sina medarbetare ar genom att bidra
med en positiv anda och genom att sjalv vara engagerad och bry sig. Det ar viktigt att
vara med i avdelningen och ge feedback nir en medarbetare gjort ndgot bra men oftast
ar det viktigast att vara med i situationer dir medarbetaren kanner sig osdker och
negativ. Ambitionen ar da att férsdéka vanda och styra instdllningen till ndgot positivt och
ge medarbetaren sjdlvfortroende nog att tro att denne klarar kommande uppgifter. Efter
det ar aterkopplingen viktig och att medarbetaren far berom nar denne klarar det denne
foretagit sig. Det kan vara en uppmuntrande kommentar, biljetter till ett evenemang
eller fler arbetstider. Att uppmarksamma ett gott agerande ar en till synes liten gest som
manga medarbetare verkligen uppskattar.

[ en butik maste man under en dag ta manga snabba beslut. Att fa en aterkoppling och en
bekriftelse att man hanterat en svar situation pa ratt satt fran min chef ar darfér oerhort
viktigt. Bade for att jag ska kunna kédnna sjalvfortroende for mitt omdéme men ocksa for att
jag ska kdanna mig sedd och att jag har betydelse.
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(Medarbetare Syd)

Butiken arbetar inte med "morotter” i forvag for att fa nagon att bli motiverad utan gar
pa handlarens linje att medarbetaren ska visa att denne ar vard en beldning innan en
sadan kan vara aktuell. Ddremot ar bade avdelningschefen och handlaren for att ge de
flesta medarbetare ansvar, mer dn vad de far idag. Avdelningschefen papekar har att
manga manniskor kan mycket mer dn de arbetsuppgifter de ar anstdllda att utféra och
att ansvar gor att medarbetare vaxer som manniskor. Att ledarna i butiken stravar efter
att fA medarbetarna delaktiga och bryr sig om deras asikter upplevs dven bland
medarbetarna.

Pa en sa hér stor arbetsplats dar vi ar sa manga anstallda gor det mycket att de fragar oss vad
vi tdnker och tycker. Det ar annars latt att man gar runt och kédnner sig betydelselds och
forsvinner i méngden.

(Medarbetare Syd)

4.1.5 BELONING

Enligt handlaren maste organisationen ha ett avloningssystem som ar uppbyggt sd att
alla far en 16n som ar acceptabel, det dr det mest grundlaggande. Utan det kommer man
ingenstans. Daremot gor medarbetare inte automatiskt ett battre arbete for att denne
har en skyhog lon. Istdllet dr det av betydelse att det finns mdjlighet att vara med och
tanka, paverka och besluta i sitt arbete.

Medarbetarnas ersattning paverkas inte av vinst eller ndgot annat uppsatt mal.
Handlaren sager istdllet att om foretaget gar bra kommer foretaget att fortleva, dven i
daliga tider. Medarbetaren kommer darmed ha kvar sitt arbete, vilket handlaren anser
ar en sorts beldning i sig.

Avdelningschefen bekraftar att de idag inte jobbar med beldning kopplat till ansvar men
sager sig vara valdigt positiv till ett sddant satt att arbeta och skulle gidrna prova mer
sddant i framtiden. De finns en tro att det kan leda till en 6kad motivation och en hogre
effektivitet om det anvands det pa ratt satt.

Att involvera ett tivlingsmoment i driften dr ndgot som oftast fallit val ut. Tavlingsmoment i
bemairkelsen "na ett mal” och inte en tavling mellan medarbetarna. Det tror jag istillet kan fa
en negativ effekt i den har typen av verksamhet med avundsjuka och fel fokus. Vi maste alltid
komma ihag att satta kunden i framsta rummet.

(Avdelningschef Syd)
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4.2 MAXI ICA STORMARKNAD VAST

Maxi ICA Stormarknad Vast ar en nydppnad butik som har runt etthundra medarbetare.
Butiken ligger i ett kopstarkt omrdde med stor inflyttning. Omradet har flera
valetablerade konkurrenter vilket 6kar vikten av att butiken hittar sin nisch och skaffar
en lojal kundkrets. Handlaren ager inte butiken dnnu och darfor fattas alla stora beslut
tillsammans med en styrelse tillsatt av ICA.

4.2.1 LEDARSKAP

Handlaren sager sig ha en 6ppen ledarstil och betonar vikten av att ha en bra stamning
och sammanhallning i butiken. Viktigt ar att halla en 6ppen dialog och helt tiden jobba
for att minska avstdndet mellan sig sjdlv som chef och medarbetarna. Butiken ska
praglas av kommunikation i alla led och organisationsstrukturen far inte bli for
hierarkisk, alla medarbetare ska kunna prata med handlaren om problem i arbetet. Ett
viktigt led i detta ar att alltid ga kladd i Maxiklader for att visa gemenskap och
samhorighet. Vidare anser handlaren att alla med ledande positioner maste féorega med
gott exempel for att skapa ratt anda i butiken.

Jag vill att det ska vara trevligt i lunchrummet, men alla maste 4nda ha stor respekt for
varandra och det arbete var och en utfor.
(Handlare Vast)

Avdelningschefen bekrdftar det handlaren siager och uppmuntrar ocksd att
medarbetarna ska fa ta ansvar for arbetet och tror starkt pa principen "frihet under
ansvar”. Malsattning ar att medarbetarna ska ha roligt pa jobbet och vilja gora ett bra
jobb. Nagot som verkar ha natt medarbetarna, da samtliga respondenter som sager att
de har en vilja att gora ett bra jobb ocksa tycker att deras jobb ar roligt.

4.2.2 INFORMATION

I dagslaget anvands finansiell information framst for att styra ledningsgruppen och
medarbetare med ansvarspositioner. I framtiden nar handlaren sjélv far fatta alla beslut
finns viljan att nd ut med denna information till alla medarbetare. Tanken ar att alla
avdelningschefer ska informera sina medarbetare och pa sa vis fa hela butiken att arbeta
mot de uppsatta malen. Ambitionen ar att na alla men for tillfallet &r handlaren forsiktig
med vilka siffror som delges bade internt och extern eftersom butiken ar ny pa
marknaden. Handlaren papekar ocksa att en del medarbetare inte ar intresserade av att
veta mer om hur det gar for butiken.

Vi har saljledarmoéten en gang i manaden. Da kan man ta upp mindre fragor som ingen pratar
om annars. Alla far sin rost hord.
(Avdelningschef Vist)

Eftersom handlaren inte dger en majoritet av butiken dnnu sitts mal och budget
tillsammans med en styrelse tillsatt av ICA. [ framtiden ska dock de ansvariga for de
olika avdelningarna involveras dven i det arbetet eftersom de har mest kontroll 6ver det
dagliga arbetet. Malen ska nas veckovis och butiken har andelsmal av total forsaljning
for varje avdelning.

Avdelningschefen menar att medarbetarna bor delges information som de har nytta av i
sitt arbete. Detta for att skapa ett mer l6nsamt tank i butiken genom att bade ledningen
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och medarbetaren tdnker till en extra gang vid varje varuplacering och andra viktiga
beslut. Vidare betonas vikten av att informationen som ges ska vara tydlig, latt for
medarbetarna att forsta och ta till sig.

Endast genom att fa ut tinket pa medarbetarna kan man fa riktig I6nsamhet i hela butiken.
Ingen handlare eller avdelningsansvarig klarar det sjidlv. Dessutom leder det till att
medarbetarna far ett roligare jobb.

(Avdelningschef Vist)

Mal och budget f6ljs upp dagligen och pa ledningsmoten en gang i veckan da de gor ett
veckobokslut. Efter att veckobokslutet dr satt skriver ledningen ett veckobrev till all
berord personal med information som ar relevant for dem. Detta dokument innehaller
inte exakta siffror utan sitter veckans resultat i relation till tidigare resultat. Det mal
som dar viktigast i det dagliga arbetet dr marginalkronor. Avdelningschefen vill att
medarbetarna ska tdnka pa och agera for att uppna malen varje dag.

Vi analyserar finansiell information i form av siffror varje dag. Vi soker aktivt efter positiva
och negativa tendenser i vara avdelningsrapporter och vad olika saljatgarder far for effekt.
(Avdelningschef Vast)

En medarbetarrespondent far finansiell information dagligen av sin chef och genom att
sjalv ta reda pa det denne anser sig behova veta for att utfora sitt arbete samt pa
avdelningsmoéten varannan vecka.

4.2.3 UTBILDNING

Bade handlaren och avdelningschefen patalar vikten av att utbilda medarbetare pa alla
nivaer rorande den finansiella information som ges.

Ménga tror att de vet och sédger att de kan. Men egentligen forstar de inte och kan inte. De
skulle behdva utbildning helt enkelt.
(Avdelningschefen Vést)

Med anledning av detta har butiksledningen valt att skicka alla medarbetare som har
nagon form av ekonomiskt ansvar pa ekonomiutbildning i butiksekonomi. Dar de lar sig
ett allmant butikstink och hur detta paverkar det totala resultatet. Vidare diskuteras
veckoboksluten pa moéten med ledningsgrupp och styrelse varje vecka. Det ger mojlighet
till aterkoppling och analys. Mentalitet inom butiken ar att alla ska uppmuntras att testa
olika idéer.

Min basta utbildning har varit att prova sjalv och se vad det gav for resultat. Och i sa fall gora
annorlunda i framtiden, om det gick daligt.
(Medarbetare Vast)

4.2.4 MOTIVATION

Handlaren ser arbetet med finansiell information som ndédvandig for att kunna driva
andra personalfraimjande fragor. En butik maste ha serviceinriktade medarbetare som
forstdr hur kunden ska hanteras. Det hela dr en balansgdng mellan betoning pa
ekonomisk information och atgirder for 6kad trivsel. Handlaren konstaterar dock att
personalen maste trivas for att butiken ska sdlja. Handlarens malsittning ar att
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personalstyrkan ska vara relativt stabil inom fem ar och har av erfarenhet fran tidigare
butiker sett att speciellt de med ledande befattningar ofta stannar i butiken lange.

Medarbetarna far information om beslut som fattats pa ledningsniva om hur arbetet ska
ga till och uppmuntras sedan att handla darefter. Om butiken saljer daligt en viss period
ar det inget det talas om inom butiken, istdllet fokuserar man pa atgarder och hur
forbattringar ska goras for att 6ka resultatet.

Ett satt handlaren arbetar aktivt med for att 6ka motivationen dr genom att ge sd manga
som mdjligt ansvar, det kan vara nagon liten grej inom omradet dar medarbetaren
jobbar.

Alla mar bra av att ta ansvar. Det motiverar och fir medarbetarna att kdnna sig
betydelsefulla.
(Handlare Vast)

Avdelningschefen ser det som en sjalvklarhet for att fa butiken att fungera sa bra som
mojligt och motiverar medarbetarna genom att ge dem frihet och uppmuntrar eget
beslutsfattande, vilket gor arbetet roligare och motiverar. Bland medarbetarna sager en
tillfrdgad att denna blir motiverad av att fa testa sina egna idéer och se resultatet av sitt
arbete. Ovriga respondenter uppgav 16n och att det &r roligt pa jobbet som sina fraimsta
motivationsfaktorer. De respondenter som jobbar enbart for att fa en rimlig 16n betonar
inte vikten av att arbetet ska vara roligt pa samma satt som de som motiveras av andra
faktorer.

4.2.5 BELONING

Maxi Vast har inga uppsatta mal som leder till att medarbetarna far beloning. Handlaren
tror inte att de kommer ha den typen av mal och beloningar i framtiden heller.
Medarbetarna ska gora det jobb som forvantas av dem i alla fall, att ha ett jobb ar ett
ansvar i sig. Om de skulle inféra den typen av mal ser handlaren att de maste vara
utformade efter individuella prestationer och inte generella mal, beloningarna i sin tur
ska vara baserade pa en helhetsbild av butikens prestation.

Bade handlaren och avdelningschefen pdpekar att de anvdnder sig mycket av
ickemonetdra beloningar och foresprakar en klapp pa axeln och uppmuntrande ord
framfor ett tjockt l1onekuvert. Avdelningschefen siager ocksa att beloning ar viktigt for att
fa medarbetarna att ta ansvar och bli motiverade.

Jag ar 6vertygad om att pengar inte styr en person att gora ett battre jobb.
(Handlare Vast)

Bland medarbetarna verkar intresset vara spritt, en del menar att I6nen ar deras storsta
motivationsfaktor samtidigt som de sdger att trivsel pd arbetsplatsen ar viktigt samt att
arbetet ska vara roligt.

Mina kollegor, stimningen pa jobbet, att det ar roligt motiverar mig mycket mer an lonen.

Lon ar ju liksom bara pengar.
(Medarbetare Vast)
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4.3 MAXI ICA STORMARKNAD NORD

Maxi ICA Stormarknad Nord har funnits pa marknaden ett fatal ar och har sedan starten
haft en mycket positiv resultatutveckling. Foretaget har etthundrafemtio medarbetare,
varav trettio arbetar i ndgon form av chefsposition. Handlaren dger butiken och har
darmed kontroll 6ver hela verksamheten. Trots den positiva resultatutvecklingen ar
butiken fortfarande i en fas da de maste strava efter att locka nya kunder och behalla de
gamla for att ytterligare starka positionen pa marknaden.

4.3.1 LEDARSKAP

Handlaren pa Maxi Nord ser arbetet med den finansiella informationen som en
forutsattning for att ha kontroll pa verksamheten. Hittills har de inte sett ndgra negativa
effekter av arbetet med uppf6ljning och analys. Vidare menar handlaren att detta satt att
arbeta med finansiell information paverkar lo6nsamheten i allra hogsta grad.

Handlaren pa Maxi Nord ar till skillnad fran de andra intervjuade handlarna inte radd
for att visa butikens siffror, varken internt eller externt. I framtiden kommer ledningen
att fortsatta med arbetssittet de har nu eftersom det hjdlper butiken att nd uppsatta
mal. Forandringar kommer dock goras for att hianga med i branschens utveckling.
Forsdljningen okar hela tiden vilket kraver organisationsférandringar och dndrade
arbetssatt. Handlaren pa Maxi Nord gar alltid klddd som sina medarbetare.

Jag vill visa att jag ocksd hugger i och gor samma arbete som alla andra. Det skapar
samhorighet pa nagot vis.
(Handlare Nord)

Handlarens malsattning ar att vara narvarande, att vara en chef som ar med i driften, i
vardagsfragorna. Handlaren har riktlinjer for de andra ledarna inom butiken, forst och
framst ska de foregd med gott exempel. Handlaren ser avdelningscheferna som
genomforare av gemensamt fattade beslut. Dessa chefer har inget ekonomiskt ansvar
utan enbart driftsansvar. Allt ekonomiskt ansvar, fran prissattning till varuplacering,
ligger pa ledningsgruppen.

Vidare papekar handlaren att en stor del av arbetet gar ut pa att motivera medarbetarna
att vilja gora ett bra jobb och skapa en god sammanhallning. Aven avdelningschefen ser
som en av sina framsta uppgifter att motivera och vara positiv.

Jag vill vanda alla dagar till ndgot positivt och fraga medarbetarna vad man kunde gjort for
att det ska ga battre i framtiden.
(Avdelningschef Nord)

Avdelningschefen siger att de flesta med ledarpositioner i butiken har en valdigt
o6dmjuk instéllning till sitt arbete och medarbetarna och kanner att hela butiken vinner
stor medgang av det. Medarbetarna papekar ocksa att narheten till sina chefer dr ndgot
de uppskattar eftersom det gor det lattare att féra fram sina tankar och idéer.
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4.3.2 INFORMATION

[ butiken satts mal och budget av ledningsgruppen som alltsa har full insyn i all finansiell
information. Budgeten stams av dag for dag och analyseras veckovis av ledningsgruppen
for att dtgarder ska kunna vidtas i god tid. Manga ar med och paverkar den budget som
satts, vilket gor den mer trovardig och skapar acceptans for malen. Alla avdelningschefer
har inte tillgang till all finansiell information. En del av dem har mer insyn i butikens
finansiella stillning eftersom de ofta tar steget in i ledningsgruppen senare, oftast har
rde mer fokus pa aspekter som ligger narmare den dagliga verksamheten.
Avdelningscheferna ska sedan kommunicera relevant information vidare till sina
respektive avdelningar, ndgot som oftast sker veckovis. Det stora 6vergripande malet
som galler i alla led i verksamheten ar butikens affarsidé; Gor kunden néjd.

Omsattningen sdtts mot motsvarande siffror for foregaende ar och darefter informeras
alla medarbetare om butikens prestation. Butiken har ett informationsblad, Maxi Nord-
infon, som sitter pad anslagstavlan i lunchrummet. Dar finns information om
forsaljningssiffror och resultat, men ocksa mjukare delar rérande butikens verksamhet
som behdver kommuniceras till medarbetarna. Handlaren menar dock att merparten,
uppskattningsvis nio av tio, av medarbetarna ar totalt ointresserade av siffror.

Det star dock i medarbetarhandboken, som behandlar vilka féorvantningar ledningen har
pa medarbetarna, att de sjdlva ar tvungna att soka finansiell information som ar av vikt
for deras dagliga arbete. Handlaren upplever att medarbetarna ofta sager att de inte far
informationen, men menar att det finns mycket information tillgdnglig men att det ar
medarbetarna sjalva som inte soker den. Avdelningschefen har en liknande uppfattning
och menar att vissa dr valdigt intresserade av budget, siffror och hur butiken ligger till
mot mdlen medan andra ar helt ointresserade.

Handlaren vill att medarbetarna ska tdnka pa informationen som ges i det dagliga
arbetet, detta for att ge basta mojliga resultat.

Och sa tror jag att siffrorna, eftersom de ar sa positiva sprider en positiv stimning och en
kiansla av att butiken gar bra bland alla har.
(Handlare Nord)

Ledningen vill trycka hart pa de positiva resultaten och tror att det fungerar som en
klapp pa axeln for alla medarbetare. I ett ldge dar butiken inte klarar de uppsatta malen
skulle det kommuniceras till medarbetarna via det tidigare omtalade
informationsbladet.

Samtliga respondenter bland medarbetarna vet vilka mal som giller for den egna
avdelningen och sager att de tanker pa dessa mal dagligen i sitt arbete. De bekraftar sina
ledares uppgifter om kommunikationsvagarna och siger att de far del av butikens
finansiella information bade via Maxi Nord-infon och veckomoten.

Varje vecka kommer nya lappar upp pa anslagstavlan i personalutrymmet, det gor att alla

blir delaktiga.
(Medarbetare Nord)
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4.3.3 UTBILDNING

Butiken har lagt upp ett system dar medarbetarna kan se marginaler och liknande dnda
ner pa produktniva, bade handlaren och avdelningschefen har sett ett tydligt behov av
att forklara vad dessa siffror betyder.

Det hjalper inte att informationen finns tillgdnglig om ingen forstar den och gor den till en
del i det dagliga arbetet.
(Avdelningschef Nord)

Med anledning av detta har ledningen tagit fram en sa kallad Breddutbildning som alla
medarbetare ska ga for att skapa en forstaelse for de uppsatta malen, de siffror som
kommuniceras och kring butikens évergripande malsattning. Utbildningen syftar till att
bygga affarsidén fran grunden. Utbildningen har anordnats atta ganger sedan butikens
oppnande. Den ar ett krav for alla medarbetare att genomga, oavsett hur manga eller fa
timmar personen arbetar. Utbildningen innehdller varierande inlarningsmetoder for att
fanga alla, genom klassiska lektioner vid berdkningar av marginaler med mera och dven
genom rollspel for att tydliggéra hur en situation kan se ut i det dagliga arbetet.

Utbildningen var bra. Det var massa grejer som jag inte hade nagon koll pa innan. Och sa
skapade det sammanhallning tycker jag.
(Medarbetare Nord)

4.3.4 MOTIVATION

Genom att skapa en affarsidé som ar val forankrad i verksamheten hoppas ledningen pa
Maxi Nord kunna motivera och skapa en sammanhdllning mellan alla medarbetare i
butiken. I daliga perioder vill ledningen inte sprida det till medarbetarna utan jobbar for
att ratta till det som inte fungerat pa ett sddant satt att medarbetarna inte marker av det.
Fokus ligger pa att halla kvar den positiva stimningen.

Vidare halls medarbetarsamtal med samtliga medarbetare. Nar detta gjordes senast
framfoérde manga medarbetare en dnskan om att utvecklas och fa lara sig nya saker.
Ledningen tog denna 6nskan pa allvar och inférde ett system dar medarbetarna byter
tjanster mellan avdelningarna. Det medfoér att medarbetarna kan hjalpa varandra 6ver
granserna, sprida kunskap, utveckla individerna och forbattra samarbetet i butiken.
Dessutom skapar det ett enat tink som gar i linje med butikens mal eftersom det ger
medarbetarna en storre forstdelse for hela verksamheten. Handlare medger att det
innebar extra arbete att lara upp medarbetarna inom de nya omradena, men menar att
det definitivt l6nar sig i langden eftersom det ger motiverade medarbetare och ett enat
tank inom butiken.

Det ar bra att manniskor far utvecklas och arbetet blir inte lika enformigt. Dessutom far man
se olika delar av foretaget och hur de lankas samman.
(Handlaren Nord)

Genom att sjdlva vara med i butiksarbetet sd mycket som mojligt hoppas
avdelningschefen kunna motivera sina medarbetare. Ledarna i butiken anser att det ar
bra att fordela ansvar ut i organisationen och att medarbetarna vaxer av att fa ett okat
fortroende. Det behover heller inte vara ansvarsomraden som medarbetaren har hela
tiden utan kan vara olika dag for dag. Avdelningschefen ser detta som ett bra satt for
dem som vill arbeta sig vidare i organisationen, dd de kan ata sig mindre
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ansvarsomraden och sedan utoka dessa. Det storsta ansvaret i butiken ar kunderna och
dem har alla medarbetare ansvar for.

Medarbetarna motiveras av stimningen bland kollegorna, kundkontakten och en bra
arbetsmiljo. Ingen av respondenterna siger att de finansiella malen far dem att kdnna
stress utan upplever en 6kad motivation av att se pa butikens siffror att deras arbete ger
resultat.

4.3.5 BELONING

Beloningssystemet i butiken ar uppbyggt sd att det paverkas av individens egen
prestation. Ledningen anvadnder sig mycket av ickemonetdra beloningar sda som
biobiljetter, personalfester och inte minst genom uppmuntrande ord och berém.

Det ar klart att beloning ar mycket viktigt for motivationen.
(Handlare Nord)

Avdelningschefen tycker ocksa att det dr bra att koppla samman ansvar, prestationer
och beloningar. Om det gar bra for butiken tyder det pa att alla har gjort ett bra jobb och
da ska det belonas. Atmosfaren i butiken dr sddan att medarbetarna helt klart marker
om de gjort nagot bra, ndgot som bekraftas av medarbetarna som tydligt siger att de far
uppmuntran, berom och beloningar nar de presterar bra. Dock ser de inte beloningarna
som den storsta motivationsfaktorn.

Det ar oftast ndgon som ser och séger till om man har gjort nagot bra, det behover inte bara

vara just min chef utan vem som helst.
(Medarbetare Nord)
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5 ANALYS

Analysen syftar till att analysera empirin med hjilp av litteraturgenomgdngen med
utgdngspunkt i uppsatsens huvudfrdgestidllning. Efter en kort inledning jimfér vi de tre
butikerna och kopplar deras arbetssdtt till OBM fér att tydliggéra hur metoden
praktiseras. Analysen presenteras enligt metodens fem fokusomrdden.

5.1 LEDARSKAP

Bland de tre butikerna finns det tydliga likheter och olikheter i sittet att styra
medarbetarna. Samtliga butiker ar organiserade i relativt hierarkiska system. Trots valet
av organisation betonar de tre handlarna att det ar viktigt att minska avstandet mellan
medarbetare och ledning, att alla ska kdnna delaktighet och ges mdjlighet att ha asikter.

For att OBM skall fungera kravs att ledarna har hog trovardighet och acceptans bland
medarbetarna, darfor ar det viktigt att lagga stor vikt vid relationen till medarbetarna.4”
Att tva av handlarna viljer att arbeta i likadana arbetsklader som resten av butikens
medarbetare visar pa ett konkret exempel dar de gor sig tillgangliga for alla. Eftersom de
samtidigt stravar efter att vara ute i verksamheten och utféra samma arbetsuppgifter
som alla andra kan de vinna bade fortroende och respekt.

Barkman redogor for ett annat viktigt villkor for att OBM ska fungera effektivt. Ledarna
inom foretaget maste dela med sig och anvanda sig av information, kontroll och bel6ning
i sin styrning av medarbetarna.148 Detta ar ett omrade dar butikerna skiljer sig at. I Maxi
Syds fall har handlaren valt att inte ha nagra direktiv for ledarskapet i butiken utan later
sina ansvariga utforma ledarskapet sjidlva. Inom ramen for de regler och normer
handlaren satt véljer avdelningschefen att arbeta med att férdela ansvar och verka for
att mellancheferna i avdelningen ska ha information for att sjilva sta for
beslutsfattandet i avdelningen. Ett typiskt exempel som stammer val 6verens med
Barkmans villkor att ledningen ska dela med sig av information och kontroll.

Pa Maxi Nord tilldts ledarna inte att utforma det egna ledarskapet utan ses som
genomforare av beslut fattade av ledningen. Handlaren pa Maxi Vast sdger sig ha ett
oppet ledarskap dar det finns utrymme for andra att handla och verka. Begransningen
har handlar snarare om att butiken inte dnnu till fullo 4gs av den egna handlaren och att
det darfor forst i framtiden finns mdojlighet att ge medarbetarna mer frihet att sjalva
bestimma. Maxi Nords handlare diaremot har tydliga direktiv for sina ledare och ser
dem mer som ledningens forldingda arm och som att de ska genomfoéra de beslut
ledningen fattat. Trots att butiken Maxi Nord pa manga andra omraden anvander sig av
principer som ar aktuella inom OBM visar de hiar exempel pa att sa inte ar fallet inom
alla omraden. Att ha en mer kontrollerad ledarstil inom butiken dr nagot som inte ligger
i linje med OBM.

En forutsattning for att OBM ska inforas ar att foretaget har en ledningsfilosofi med en
tro pa att manniskan vill arbeta, ta ansvar och inte behover 6vervakas for att prestera.14?
Med det i atanke skapar uttalandet fran medarbetaren fran Maxi Syd en skarp kontrast.

147 Stack, ]. & Burlingham, B. (1992). s.39.
148 Barkman, D. F.(1997).
149 Barton, T. L., Shenkir, W. G. & Tyson, T. N. (1999).
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Att en av butikens ledare snarare ses som en 6vervakare av medarbetarna dr ndgot som
far stora konsekvenser for deras satt att kdnna frihet att agera och darmed for deras
prestation och vilja att verka for butikens basta. Vid implementering av OBM som helhet
eller stora delar av metoden, ar det enligt Stack och Burlingham, viktigt att ha med alla
ledare i ett tidigt skede sa att de arbetar unisont at samma hall.150

5.2 INFORMATION

En stor del av diskussionen kring OBM ror flodet av information mellan ledning och
medarbetare i ett foretag. Phillips och Rasberry menar att alla medarbetare ska fa ta del
av den information som ar nédvandig for att de ska kunna ta val 6vervagda beslut i sitt
arbete och agera som om de vore dgare.!>! Idag sker kommunikationen av finansiell
information framst i de 6vre skikten av hierarkin i de tre butikerna. Handlarna papekar
att de helst vill na alla, atminstone med delar av informationen. Detta ar en forutsattning
for att uppna det Schuster och Carpenter sdger rorande att alla medarbetare ska ta
hansyn till avdelningen specifika kritiska tal.1>2 Butikernas arbetssatt skiljer sig dock
mycket at.

Handlarna menar att anviandandet av siffror och information ar bra eftersom det 6kar
motivationen och engagemanget hos medarbetarna nar de far tydliga mal att strava mot.
Nagot som bekriftas av bland andra Case som menar att medarbetare som saknar
information om sin och foretagets prestation ocksa saknar incitament och verktyg for att
forbattra den. Case argumenterar vidare att foretagets mal bor formuleras och sittas av
sa manga som mojligt inom organisationen, detta for att de ska bli val férankrade i
verksamheten.153 Nagot som samtliga butiker gor eller vill gora i framtiden.

Quinn menar att det basta sattet att driva en butik ar genom att lata foretaget
kundstyras. Det innebar att alla viktiga beslut tas med grundtanken att géra allt for att
tjdana kunden helhjartat. Vidare siager han att butiken, genom anviandning av finansiell
information, riskerar att tappa fokus pa kunden.!>* Maxi Nord &r den butik som mest
aktivt anvander sig av finansiell information i styrningen av sin verksamhet. Samtidigt
har de en valdigt inarbetad affarsidé som lyder just, "Gor kunden néjd!”. Pa Maxi Syd
daremot arbetar ledningen inte alls med att féormedla finansiell information till
medarbetarna. Delvis beror det pad att ledningen har negativa erfarenheter av arbete
med finansiella mal och siffror, de har erfarit just det Quinn diskuterar, att butiken
tappat fokus pa kunden. Idag kommunicerar handlaren sa gott som ingen information
till medarbetarna. Handlaren siger dock att de vill arbeta mer pa detta satt i framtiden.

Medarbetarna i de olika butikerna visar ocksa pa butikernas olika arbetssatt. P4 Maxi
Nord far alla medarbetare tillgang till informationen veckovis pa en stor anslagstavla i
lunchrummet. Dessutom anordnas veckométen for respektive avdelning déar
diskussioner fors om hur arbetet gar. Samtliga medarbetarrespondenter vet vilka mal
som géller for deras avdelning och sager att de tanker pa dem dagligen. Maxi Vast har
inte lika tydliga kommunikationsvagar, har far medarbetarna endast reda pa

150 Stack, ]. & Burlingham, B. (1992). s.39.
151 Phillips, M. & Rasberry, S. (1981). s.114.
152 Schuster, J. P. & Carpenter, J. (1996). s. 9.
153 Case, . (1998). s. 19-22.

154 Quinn, F. (1990). s.13.
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informationen via veckomoéten. Graden av medvetenhet rérande finansiella mal ar
spridd, vissa tanker pa malen och handlar for att uppna dessa dagligen, medan andra
inte alls vet vad som galler for den egna avdelningen. P4 Maxi Syd kommuniceras
informationen inte pa nagot sitt, ledningen ger endast finansiell information till
avdelningscheferna. Medarbetarna i denna butik har saledes ingen kunskap och ar daligt
insatta i de mal som galler for respektive avdelning.

5.3 UTBILDNING

Enligt Schuster och Carpenter ar kontinuerligt larande nodvandigt for att anvandandet
av OBM ska uppna onskade effekter, bade genom utbildning men ocksd genom att
medarbetarna uppmuntras att stindigt prova att losa problem i verksamheten,
aterkoppla och eventuellt gora forbattringar infor framtiden.15>

Maxi Vast har valt att skicka alla med nagon form av ekonomiskt ansvar pa utbildning
inom butiksekonomi. De tar inte for givet att alla kdnner till hur butiksmatematik
fungerar eller har ett allmant butikstank, vilket ar helt i linje med det bland andra Case
papekar om hanteringen av medarbetarnas kunskapsnivd. En utbildning ger ocksa
tillfalle for medarbetarna att diskutera sddant de kianner sig osdkra pa och mojlighet att
stélla fragor. Dessutom sander ledningen ut signalen att de forstar att alla inte kan allt
men att de vill att fler ska ldra sig, att det ar accepterat att fraga och att de vill ha ett
gemensamt tink i butiken.156 Aven p& Maxi Nord har ledningen sett behov av utbildning.
De har valt att sjdlva utforma utbildningen och se till att alla medarbetare gar den. De
har lagt stor vikt vid att alla kdnner till butikens grundtankar och det som ar viktigt for
att fa verksamheten att fungera.

Pa Maxi Syd menar ledningen att de flesta medarbetare vet det de behover veta och
anser inte att ndgot av det som anses vara relevant information for alla ar sarskilt
komplicerat. Butiken kommer bara att arbeta med finansiell information pa en
grundlaggande niva och véljer darfor istillet att prata specifikt med de medarbetare som
inte riktigt forstar. Nar handlaren diskuterar vad som anses vara “grundlaggande niva”
motsvarar det dock den kunskapsniva som de andra handlarna finner noédvandig att
anordna en utbildning for.

Vad som emellertid ar gemensamt for alla tre butiker ar att medarbetarna har mojlighet
att prova sig fram i verksamheten, se pa sina resultat for att sedan gora forandringar och
forbattra infor framtiden. Visserligen gors det pa olika satt i olika butiker. P4 Maxi Nord
sammanstalls informationen varje dag och medarbetaren kan darfor tydligt ta reda pa
om ett handlingssatt foll val ut. Siffrorna ar ocksa ndgot som diskuteras d6ppet och en del
av arbetssattet pa foretaget. Det ar darfor nagot ledningen kan ta upp pa moten eller
diskutera direkt med sina medarbetare. P4 Maxi Vast sammanstalls ett veckobokslut dar
alla direkt kan se hur avdelningen har gatt och félja upp sitt arbete. Pa Maxi Syd behover
medarbetaren istillet anvdanda sig av andra metoder for att utvardera sitt handlingssatt.
Antingen genom att folja utvecklingen av forsaljningen direkt i avdelningen genom
varuflodet eller genom att soka i det egna affiarssystemet. Inga siffror sammanstalls pa
samma satt som i de andra butikerna och dialogen kring siffror ar inte heller lika 6ppen.

155 Schuster, J. P. & Carpenter, J. (1996). s. 32.
156 Case, J. (1998). s. 49.
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Stack och Burlingham menar att utbildningens yttersta syfte ar att fA medarbetaren att
forsta hur foretaget tjanar pengar och dela foretagets mal. De maste alltsd kdnna till
foretaget kritiska punkter och fa information inom omradet for att dirmed forbattra den
egna arbetsinsatsen. Vidare argumenterar de att OBM dven innefattar att medarbetarna
pratar om och diskuterar kostnader, effektivitet och kvalitet i det vardagliga arbetet.157
Med det i dtanke ar Maxi Nord tillsammans med Maxi Vast de butiker som i storst
utstrackning anvander sig av OBM. Att Maxi Nord pa en daglig basis foljer foretagets
utveckling och har en 6ppen dialog om det inom det vardagliga arbetet gor att de snabbt
upptacker om nagot inte star ratt till och darfor kan satta in atgarder. I Maxi Syds fall
slapps medarbetarna fritt utan att involveras i foretagets mal och utan grundlaggande
forstaelse for verksamheten.

Medarbetarna som kanner att de trivs pa sitt arbete ar ocksa intresserade av mer
utbildning. De som inte fatt utbildning tidigare tror att det skulle géra mycket for deras
motivation och sjalvfortroende i arbetet och de som redan fatt utbildning skulle
uppskatta en fortsattning. Vissa av medarbetarna ser sitt arbete som utbildning och
utnyttjar varje dag till att lara sig att bli battre.

5.4 MOTIVATION

Enligt Stack och Burlingham maste foretaget for att fungera sa bra som mojligt fa hela
organisationen att arbeta dt samma hall. Alla organisationens medlemmar ska veta vad
som ar viktigt att fokusera pa och ha uppsatta mal att strava efter.1>8¢ Barkman menar att
malen ar viktiga for att fa medarbetarna motiverade och skapa ett enat tink inom
organisationen. Vidare ska maluppfyllelse kopplas till beloning.15°

Samtliga handlare anser att motivation utgoér betydande delar av deras arbete. De tror
att delaktighet, mojlighet att pdverka det egna arbetet och att fa vara med i
beslutsprocesser dr sadant som paverkar medarbetarnas motivationsniva.
Medarbetarna maste vara motiverade for att kunna tillgodose kundens 6nskemal. De
sager att de motiverar genom att vara positiva och uppmuntra goda prestationer. Vidare
anser de att beloningen ar viktig for att 6ka motivationen bland medarbetarna.
Butikerna har endast i viss utstrackning beléningssystem som belénar goda
prestationer.

Enligt Schuster och Carpenter ar det fordelaktigt att ge alla medarbetare ansvar
eftersom det leder till 6kat engagemang och motivation.16¢ Nagot som bekriftas av
handlarna som vill att alla ska fa ansvar, dock arbetar de aktivt med det endast mot
ledningsgrupp och 6vriga mellanchefer. P4 medarbetarniva finns ingen uttalad metod
for hur ansvaret fordelas. Handlaren pa Maxi Vast sdger att ansvar kan vara nagon liten
del inom det omradet man vanligtvis arbetar. Handlaren ser ocksa de uppsatta malen for
varje avdelning som en stor motivationsfaktor bland medarbetarna. Medarbetarna sager
ocksa att de uppskattar det 6kade ansvaret de ges.

157 Schuster, ]. P. & Carpenter, J. (1996). s. 32.
158 Stack, ]. & Burlingham, B. (1992). s. xx.

159 Barkman, D. F. (1997).

160 Schuster, J. P. & Carpenter, J. (1996). s. 25.
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Pa Maxi Syd arbetar man inte med att satta upp mal och koppla det till en beloning i
forvag for att oka motivationen. Istdllet betonar handlaren att det viktigaste ar att
medarbetaren kdnner att de far vara med och paverka det egna arbetet. Att belona
ndgon efter en bra prestation féorekommer dock men inte i med en tydlig koppling gjord i
forvag. Handlaren ar av asikten att medarbetarna forst ska visa bra prestationer och
sedan belonas.

Handlarna ser att motivationen ibland ar ndagot lag pa grund av att medarbetarna
upplever sitt arbete som langtrakigt och enformigt. Nagot som Maxi Nord atgardar
genom att ha ett arbetssitt som gor att medarbetarna roterar bland olika
arbetsuppgifter. Detta sitt att arbeta upplevs positivt bade bland avdelningschefer och
medarbetare som tydligt uttrycker att de blivit mer motiverade sedan de fick mer
varierade arbetsuppgifter. Dessutom far de en mer heltickande bild av mdnga av
foretagets delar och kan liattare se hur de samverkar. Nagot som enligt Maltby ar
nodvandigt for att fa foretaget att utnyttja sina resurser optimalt.161

Medarbetarnas dsikter om vad som motiverar ar nagot spridda. De flesta motiveras av
att ha roligt pad jobbet och att det ar en bra stimning bland kollegorna. Nagra namner att
de motiveras av 16n, de verkar dock inte dra det lika langt som Barkman argumenterar,
att prestation och ansvar maste kopplas till beloning for att medarbetarna ska vara
motiverade.162 Medarbetarna i dessa butiker motiveras att arbeta for att na uppsatta mal
utan att det nddvandigtvis finns en direkt koppling till beloning.

5.5 BELONING

OBMs overgripande syfte, enligt Phillips och Rasberry, ar att 6ka effektiviteten genom
att fa medarbetarna att agera som dagare. I linje med detta ligger att koppla
medarbetarens prestation till densammes kompensation. Vidare argumenterar de att
detta samband ska gilla oavsett om foretaget ar lonsamt eller ej.163

Charles och Negron menar att det finns andra sitt att visa uppskattning pa an att ge
medarbetarna monetira beloningar.164 Ett arbetssatt som bade Maxi Vast och Maxi Syd
anvander sig av och framst ger ickemonetdra beloningar. Handlaren pa Maxi Vast anser
att en monetar beloning inte behover vara ett incitament till att gora ett battre arbete
och férordar berom och erkdnnande vid goda prestationer. Handlaren pa Maxi Syd har
en liknande uppfattning och betonar att delaktighet ar det viktigaste for en medarbetare
och inte beloning. Handlaren betonar ocksa sin overtygelse, att en beloning ar nagot
man fortjdnar genom att ta ansvar och visa sin kompetens och inte nagot som
medarbetaren far for att darefter prestera. Stack och Burlingham menar att foretaget
undviker en mangd problem genom att lata medarbetare fortjdna sina bel6ningar i
forvag. Dessutom slipper de problemet med utlovade beloningar som ar omojliga att

161 Maltby, E. (2009).

162 Barkman, D. F.(1997).

163 Phillips, M. & Rasberry, S. (1981).s.114.
164 Charles, C. K. & Negron, A. (1997). s. 34.
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betala ut.16> Dock har det enligt andra forskare inte samma motiverande effekt som om
medarbetaren fatt mal och tillhérande beloning definierat i forvag.166

Avdelningschefen i samma butik, Maxi Syd, ser det istdllet som att beloning kan vara ett
bra hjalpmedel for att skapa ett tdvlingsmoment bland medarbetarna dar de utmanar sig
sjalva att gora ett battre resultat. Beloningen i sig behover inte vara nagot sarskilt. Bara
att man som chef berattar for sina medarbetare att man just nu fokuserar pa ett speciellt
omrade kan sporra till en battre prestation dd medarbetarna kianner att det de gor har
betydelse. Beléningen blir d istillet nistan symbolisk men fyller and4 en funktion. Aven
detta ligger i linje med Charles och Negrons foresprakande av ickemonetdra
beloningar.167

Aven Maxi Nord, den enda butiken som siger sig ha ett beloningssystem baserat pa
medarbetarens prestation, arbetar mycket med ickemonetira beloningar i betydelsen
att det inte syns i l6nekuvertet. Nar butiken gatt riktigt bra en period belonas alla for att
skapa sammanhallning och visa uppskattning. Det kan kopplas till Phillips och Rasberrys
idéer dar alla ska fa ta del av foretagets framgang.168

165 Stack, ]. & Burlingham, B. (1992). 5.128.
166 Case, . (1998). s. 49.

167 Charles, C. K. & Negron, A. (1997). s. 34.
168 Phillips, M. & Rasberry, S. (1981).s.114.
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6 DISKUSSION

Nedan diskuterar vi den analys som gjorts i féregdende stycke utifrdn uppsatsens syfte. Hdr
utgdr vi frdan egna tankar och funderingar med utgdngspunkt i det vi har Idst och fdtt fram
under studiens gdng. Ingen av de tre butiker vi studerat sdger uttryckligen att de anvdnder
OBM. Trots det ser vi tydliga tendenser till OBM i deras arbetssdtt och vill ddrfor i
ndstkommande stycken diskutera butikernas styrning.

Empirin visar att det i grunden handlar om att de tre handlarna har olika syn pa vad som
ar viktigast i verksamheten for att na onskvart resultat. Vi ser att Maxi Nord anser att
anvandandet av finansiell information ar en mycket viktig framgangsfaktor. Det skapar
ett enat tink och far medarbetarna engagerade och motiverade. Styrsattet pa Maxi Vast
lagger fokus pad att skapa en god sammanhdllning och bra stimning bland alla
medarbetarna. Nagot de vill ska féras vidare till kunden och darmed skapa lénsamhet.
Maxi Syd daremot formedlar inte ndgon lika uttalad strategi for att na framgang. Fokus
ligger istdllet framst pa det slutgiltiga resultatet. De ar valetablerade pa marknaden och
har ett mycket attraktivt lage som lockar kunder. Det verkar ha lett till at de inte finner
strategier for intern styrning lika nddvandiga. Ett tankesdtt som skulle kunna vara
riskfyllt pa langre sikt.

Var studie visar att butikerna anviander metoder for ledarskap som i viss man
overrensstimmer med idéer inom OBM. Butikernas ledare tillats, om an i olika
utstrackning att sjidlva utforma sina roller, ta egna beslut och har stor mojlighet att
paverka sin arbetssituation. Framforallt giller detta i hogre nivder inom verksamheten
dar friheten generellt sett ar storre. Att butikerna framst valjer att arbeta pa ett OBM-
liknande sitt, gallande friheten for medarbetaren, gentemot medarbetare med
chefspositioner och sdllan dnda ut till varje enskild medarbetare kan bero pa att
butiksbranschen ofta har en mangd medarbetare som bara befinner sig i butiken under
en kortare period. De som viljer att stanna och satsa pa yrket far ofta mojlighet till mer
ansvar och innefattas dirmed av dem som styrs pa ett mer OBM-inriktat satt.

Att handlarna inte vill att medarbetarna ska fokusera pa finansiell information kan bero
pa att de anser att det basta sdttet att driva en butik ar att lata den kundstyras.
Intressant har ar Maxi Nords flitiga anvandning av finansiell information i styrningen av
sin verksamhet samtidigt som de har en val inarbetad affarsidé som handlar just om att
gora kunden nojd. Det tyder pa att de bada arbetssdtten inte behover ses som
motsattningar. I detta fall utgér de snarare en mycket lyckad kombination da butiken
anda sedan etableringen haft en 6kande l6nsamhet och tillvaxt.

For en butik ar det vasentligt att ha n6éjda kunder, utan dem skapas ingen omsattning
och darfor inte heller ndgon lénsamhet. For medarbetarna handlar det om att plocka
varor och pa ett direkt satt tillfredsstdlla kundernas behov, med hjalp av smd mangder
finansiell information. I dessa led tar den finansiella informationen sig uttryck i
praktiska aktiviteter som genomfors dagligen. Ju hogre upp man gar i hierarkin pa Maxi
Nord desto mer omvandlas de praktiska aktiviteterna som genomfors i syfte att gora
kunden nojd, till ren finansiell information.

Finansiella mal och dylikt ska utformas sa att s manga som mojligt i verksamheten ar
med och paverkar. Litteraturen diskuterar emellertid i regel stora foretag dar ledningen
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generellt sett befinner sig langt ifran den dagliga verksamheten, det gor att detta
pastaende inte ar direkt overforbart till butiksbranschen. I de butiker vi studerat satts
malen pa ledningsnivd, med andra ord av handlaren tillsammans med ett antal
avdelningschefer som i allra hogsta grad ar delaktiga i driften av verksamheten. Darfor
menar vi att butikernas arbetssatt gillande malformulering och liknande, sker i linje
med OBM och sitts pa den niva i hierarkin som metoden féresprakar. Aven har fir det
konsekvenser att manga av butikernas medarbetare endast jobbar dar under en kortare
period. Det ar sdkerligen ocksa en bidragande orsak till att butikerna framst arbetar med
finansiell information mot ledningen och andra ansvariga. Ytterligare en kritisk faktor
kan vara att medarbetarna som involveras ska vara villiga att ta del av informationen fér
att metoden ska fungera. Som handlarna papekat ar de flesta av deras medarbetare
ointresserade av finansiell information och andra aspekter rérande butiken.

Maxi Nord ar den butik i studien vars informationsflode ar mest dverensstimmande
med OBM. Deras aktiva anvandning av siffror har effekt, informationen nar ut i alla led.
Studien visar pa att ju fler vigar som anvands for att kommunicera informationen desto
storre chans ar det att den nar ut. Vi menar ocksa att det faktum att ledningen pa Maxi
Nord valjer att lagga kraft pa att utforma veckovisa informationsblad och méten visar
for medarbetarna att detta ar ndgot de vardesatter och som bor uppmarksammas. Dock
hade informationen, om den inte kombinerats med en utbildning pa manga satt varit
ineffektivt och det initiativet maste darfor ses som mycket positivt. Att genomfora en
utbildning for samtliga medarbetare ger tydliga signaler om att alla medarbetare ar
viktiga for butiken och att alla har samma mdjligheter att gora skillnad. Medarbetaren
har betydelse for foretaget och man satsar for att fa dem att prestera och vara delaktiga.

Handlarna bekraftar i viss man oron som litteraturen behandlar, att medarbetarna ska
sprida informationen de delges. Tvd av dem ar mycket restriktiva med att ge ut specifika
siffror saval utanfér som inom butiken. Den tredje anser att fordelarna med att delge
informationen o6vervdger riskerna och att de dessutom i regel dr Overdrivna. Detta
stimmer val overens med flera fall som beskrivs i litteraturen. Skalet till att den oron
finns kvar kan bero pa att det inom ICA finns en stark tradition av enskilda handlarna,
som ofta medfor ett djupt engagemang i den egna butiken. I och med deras satsning
kommer ocksa viljan att gora allt ratt utan att ta onoédiga risker.

En annan faktor ar att tidigare nar ICA framst bestod av smabutiker, fanns inte behovet
av att formedla information till medarbetarna. Vi menar att det kan vara forst i och med
nutidens stormarknader som behovet att sprida dgarens strategier och mal till
medarbetarna finns. Som i sd manga andra sammanhang kan det alltsd vara sa att det vi
ser dr ett foraldrat, val inarbetat, styrsatt som sakta men sakert ar pa vag att forandras.

Vidare lagger butikerna olika stor vikt vid medarbetarnas betydelse for att na framgang.
Samtliga vill motivera sina medarbetare men formedlar inte nagon konkret strategi
gallande just motivation i intervjuerna mer an att de vill att medarbetarna ska kdnna
delaktighet och trivsel. Det kan vara sa att handlarna befinner sig for langt fran den
dagliga driften for att det ska vara nagot de behandlar aktivt i sitt arbete. Samtidigt ar
motivation ett amne som kan tyckas nagot ogreppbart, hur féretaget gor for att skapa en
trivsam och 6ppen miljo kan vara svart att sitta ord pa. Trots det ser vi tydliga likheter
med OBM nir handlarna framstéller hur viljan finns att motivera medarbetarna genom
okat ansvar och dven i vissa fall med hjalp av finansiell information.
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Var instdllning ar att dven ickemonetdra beloningar mycket val kan vara i linje med
OBM. Huvudsaken ar att prestation kopplas till kompensation. Beloningar ar ocksa ett av
de enklaste av fokusomradena som butikerna kan anvanda sig mer av i framtiden om de
sa onskar. Vi foresprakar inte att i dessa butiker inféra beloningssystem som ligger strikt
i linje med OBM. Att koppla en avsevard del av medarbetarens monetira beloning till
prestation innebar inte nédvandigtvis "mer OBM”. Skilet till att foretag ska vdlja att ge
medarbetaren prestationsberoende beloning, ar i detta fall att de tar ett storre ansvar,
att det i princip agerar som &dgare. I var studie har ingen av butikerna haft en sadan
ambition. Trots det ar handlarna med allra storsta sannolikhet intresserade av att
medarbetarna ska agera pa ett satt som ligger i linje med deras mal, detta ar emellertid
inte samma sak som att vilja att de ska ha en del i foretaget som om de verkligen vore
agare. Aven inom OBM finns det andra sitt att motivera sina medarbetare. Ledningen
kan valja att satsa pa andra motivationsfaktorer for att fa medarbetarna att strava i den
riktning de vill. De kan satsa pa att fA medarbetarna att trivas, visa dem uppskattning
och agera pa ett sddant satt att medarbetarna blir stolta dver sin arbetsplats. Visserligen
vill medarbetarna ha kompensation for sitt arbete men som vi redan tidigare
kommenterat ar det viktigaste for dem enligt var studie att de trivs pa sitt arbete och
uppskattar sina kollegor.

Intressant att ha i dtanke ar att metoden ar utformad dar det ar betydligt vanligare att
den individuella prestationen kopplas till beloning. Det kan vara ett skal till att det ar
rorande just beloningssystem butikerna skiljer sig mest fran metoden. Méjligheten finns
dock att utveckla anviandandet av beloningar i framtiden. I sa fall anser vi precis som det
foresprdkas i litteraturen, att det ar klokt att borja i liten skala, pa lednings- och
mellanchefsniva, precis som de idag gor med informationsflodet for att sedan successivt
utoka.
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7 SLUTSATS

I uppsatsens sista kapitel presenterar vi de slutsatser vi kommit fram till utifrdn den
litteratur vi Idst, empirin som insamlats och slutligen frdn den analys och diskussion vi
presenterat i de tvd féregdende kapitlen.

Utifran det syfte vi haft med uppsatsen, att diskutera open-book management samt
beskriva hur den praktiseras i tre olika ICA-butiker kommer vi nedan att besvara
uppsatsen huvudfragestallning: Hur praktiseras OBM inom detaljhandeln?

Det ar tydligt att de butiker studien omfattar anvander sig av metoder liknande OBM i
styrningen av verksamheten. Dock skiljer sig butikerna at i vilken utstrackning och vilka
delar de valt att implementera, nagot som far stor betydelse for deras satt att arbeta.

En aspekt vi har sett har stor betydelse for hur butiker arbetar har att géra med
butikens marknadsposition. De butiker vi studerat som fortfarande stravar efter att
etablera sig och finna en lojal kundkrets provar olika metoder och styrsitt i storre
omfattning for att synas och utmarka sig i konkurrensen. Den tredje, som ar mer
etablerad och kontinuerligt visar goda resultat och hog lonsamhet lagger inte samma
vikt vid att hitta nya strategier och arbetssatt.

Vi ser styrning med hjilp av finansiell information som en pagdende utveckling. Det
finns inte ett entydigt svar pa hur OBM praktiseras i detaljhandeln, eftersom branschen
ar mangfacetterad med olika butikskedjor, dgare och styrsatt. Vi menar att OBM
praktiseras, om dn pa olika sdtt samt att vi ser en vilja bland butikerna i studien att
anvanda sig mer av styrsattet. Att kommunicera, motivera och styra organisationen med
hjalp av finansiell information kan alltsa vara framtidens managementstrategi.
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7.1 FORSLAG PA FRAMTIDA STUDIER

Efter att ha genomfort omfattande litteraturstudier om OBM och en studie av hur
metoden praktiseras inom ICA har vi kommit fram till ndgra omraden som med fordel
skulle kunna studeras vidare.

For det forsta vore det intressant att studera de foretag som aktivt valt att anvinda OBM
narmare, for att avgéra om det har skett nagon skillnad i medarbetarnas
motivationsniva, foretagens maluppfyllelse och om Idénsamheten 0Okat sedan
implementeringen. Vi tycker ocksd att det skulle vara av intresse att se studier som
undersoker huruvida det arbetssdtt som OBM presenterar dr ndgot som foretag skulle
vilja jobba mer med i framtiden. Ett studieomrade skulle kunna vara att underséka om
foretagets arbetssatt ror sig mot ett mer OBM-inriktat styrsatt, men att foretaget inte
valjer att kalla det for just OBM.

Vidare skulle liknande studier kunna goras inom andra branscher. Fran studier i USA ser
vi att metoden framst anvdands inom detaljhandeln och industriféretag. Hur skulle OBM
paverka styrningen och medarbetarna i mer en kreativ miljo, exempelvis i ett
designforetag?

7.2 EGNA REFLEKTIONER

Efter att ha genomfort var studie ar det nu dags att summera arbetet och reflektera 6ver
de val vi gjort. Sett 6verlag ar vi néjda over vart utforande och férvanade dver att vi med
en sdadan latthet fick de intervjuer vi 6nskade. En fundering som vackts ar vilket antal
intervjuer som dr adekvat for studien. Sjalvklart hade det varit intressant att undersoka
hur fler butiker arbetar samtidigt kanner vi att tre butiker innebar en hanterbar mangd
information att bearbeta och analysera.

Nyckeln till att arbetet varit sa smidigt ar att vi tidigt i processen bestdmde oss for en
analysmodell att félja genomgdende. I och med det blev de flesta valen sjilvklara och det
gav oss en uppfattning om hur stycket vi stod infor att producera skulle se ut nar vi
borjade skriva.
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9 BILAGOR

INTERVJUFRAGOR HANDLARE

Hur anvander du dig av finansiell information i din styrning av verksamheten?
Vilka finansiella mal styr ni mot?

Hur ofta f6ljs dessa mal upp?

Vilka vill du na ut till med det har styrsattet?

Varfor vill du bara na den gruppen/skulle det ga att na alla pa samma satt?
Vem satter upp malen och goér budgeten?

Varfor véljer du att arbeta pa det sittet? (med att satta upp budget)

Pa vilket satt foljer ni upp budgeten? Hur ofta?

LEDARSKAP
e Hur jobbar du som ledare?
e Har du nagra riktlinjer gillande ledarskap i butiken? Vilken roll anser du att dina
avdelningschefer har?
e Har du fatt nagra riktlinjer rorande ledarskap fran ICA?

INFORMATION
e Hur ser informationsflodet ut i butiken?
e Hur ofta tror du/vill du att dina medarbetare ska tdnka pa och agera efter de mal
ni satt upp?
e Hur far medarbetarna information om butikens och avdelningens prestation?

UTBILDNING
e Hur ser du till att dina medarbetare forstar den finansiella informationen de ges?
e Hur ser du till att medarbetarna vet vad de bor prioritera for butikens basta?
e Anordnar ni ndgon utbildning fér medarbetarna?

ENGAGEMANG/MOTIVATION
e Vad gor du for att motivera och engagera dina medarbetare?
e Hur stéller du dig till att ge dina medarbetare ansvar?
e Vad tror du att det leder till?

BELONINGAR
e Paverkas medarbetarnas kompensation av foretagets prestation?
e Tror du att det ar viktigt att géra denna koppling?

EFFEKTER AV OPEN BOOK MANAGEMENT
o Vilka effekter ser/tror du att styrning med finansiell information far i din
verksamhet?
e P34 vilket sitt tror du att styrning med hjalp av finansiell information paverkar
lénsamheten?
e Hur du vill styra i framtiden?
e Har du hort talas om Open Book Management ?
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INTERVJUFRAGOR AVDELNINGSCHEF

Pa vilket satt anvander butiken finansiell information vid styrning av verksamheten?
Hur paverkar det dig?

Vet du vilka mal som din handlare har satt upp fér din avdelning och butiken?

Vem satter upp malen och gor budgeten i butiken?

Vad tycker du om att just denna grupp ar de som satter malen?

Pa vilket satt foljer ni upp uppsatta mal och gjord budget?

Hur far medarbetarna veta hur det gar fér butiken.

Hur anvander du dig av finansiell information i din styrning av avdelningen?

Varfor valjer du att gora pa det sattet?

Vilka andrastyrsatt anvander du for att nd dina mal?

LEDARSKAP
e Hur arbetar du som ledare?
e Vad ser du som dina framsta uppgifter?
e Vad tycker du ar viktiga egenskaper hos en ledare?

INFORMATION
e Hur ser informationsflodet ut i butiken?

e Hur féormedlar du den har sortens information till dina medarbetare?

e Hur vill du att dina medarbetare ska tdnka pa och agera efter de mal ni satt upp?

o Pavilket satt foljer du upp arbetet?

e Hur skulle medarbetarna fa reda pa avdelningens och butikens prestation?
UTBILDNING

e Hur ser du till att dina medarbetare forstar de siffror de ges alternativt arbetar med?
e Hur far medarbetarna veta vad de bor prioritera i avdelningen?
¢ Finns det ndgon form av utbildning i butiken?

ENGAGEMANG/MOTIVATION

Vad tror du motiverar dina medarbetare?

Hur arbetar du for att motivera och engagera dina medarbetare?
Hur staller du dig till att ge alla/de flesta medarbetare ansvar?
Vilka ska fa det?

Vad tror du att det leder till?

BELONINGAR
e Kopplas medarbetarnas beldning till deras/avdelningens/butikens prestation?
e Vad tror du att det har for effekter att koppla bel6oning till prestation?

EFFEKTER AV OPEN BOOK MANAGEMENT
e Vad ser du for effekter av att styra verksamheten med hjalp av finansiell information?
e Hur tror du att ni kommer att styra i framtiden?
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INTERVJUFRAGOR BUTIKSMEDARBETARE

e Hur lange har du arbetat har?
e Hur trivs du pa ditt jobb?

LEDARSKAP
e Hur ser du pa ledarskapet i butiken?

INFORMATION
e Informeras du om avdelningen och butikens prestation?

e Vet du om ni arbetar mot finansiella mal i din avdelning?
e Vetduvilka de ar?
e Tanker du pa malen i ditt arbete?
e GOr du nagot for att uppna malen?
UTBILDNING

e Tycker du att du fatt den utbildning du behover for att genomfora ditt arbete?

MOTIVATION
e Vad motiverar dig pa ditt arbete?
e Hur paverkar de finansiella malen dig?
e Vad kdnnetecknar arbetet pa din avdelning?

BELONING
e Pavilket sitt belonas du om du har gjort nagot bra alternativt butiken har gatt bra?
¢ Skulle du vilja ha ndgon annan beloning?
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