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Titel: Beloningssystem i detaljhandeln — En studie av Expert och KappAhl med hénsyn till
foretagens kundintensitet

Bakgrund: | och med det harda konkurrenslaget i detaljhandeln maste foretag stalla allt hogre
krav pa de anstallda. Det med anledning av att de anstéllda &r foretagets ansikte utat samt att de ar
en kritisk faktor for foretagets langsiktiga overlevnadsformaga. Vikten av hur de anstéllda
motiveras att arbeta utefter foretagets uppstallda mal ar vél studerat inom managementlitteraturen,
dér framforallt beloningssystemets utformning och effekter har studerats.

Problemformulering: Det finns en begransad empirisk forskning om hur beldningssystem skall
vara utformade i detaljhandeln. Vidare saknas hur den anstéalldes arbetsuppgifter, med betoning pa
graden av personlig service, paverkar utformningen av féretagens beloningssystem. Darmed har
studiens problemformulering formulerats enligt foljande: Hur inverkar foretagets grad av
kundintensitet pa utformningen av beléningssystemen i detaljhandeln?

Syfte: Syftet med studien ar att beskriva hur bel6ningssystemen ser ut inom tva valda
detaljhandelsforetag, dar vi avser att undersoka om foretagets grad av kundintensitet paverkar
utformningen av dess beloningssystem. Utifran var teoretiska referensram och empiriska studie
utfors en analys dar ett lampligt beldningssystem, med héansyn till kundintensiteten, presenteras i
studiens kapitel "Rekommendationer till foretagens beloningssystem”.

Metod: Studien karaktariseras av kvalitativa intervjuer med de utvalda foretagen. Inom respektive
foretag har fyra butiksanstéllda samt tva butikschefer studerats. Studiens empiriska material har
darefter analyserats med stdd av den teoretiska referensramen.

Slutsats: Var slutsats ar att kundintensiteten, i studiens foretag, paverkar utformningen av
beléningssystemen. Framforallt ser vi att vid hdg kundintensitet har foretag goda skél att utforma
individuella monetara beléningssystem, baserade pa finansiella matt. Vid 1ag kundintensitet har
foretag incitament att utforma icke-monetara gruppbaserade bel6ningssystem, vilka baseras pa
bade finansiella och icke-finansiella matt.

Forslag till vidare studier: Under studiens arbetsprocess uppstod ett antal fragestallningar vilka
vi anser ar intressanta for vidare studier. Den forsta ar att studera kundintensitetens paverkan pa
personalomséttningshastigheten i de olika branscherna inom detaljhandeln. Vidare anser vi att en
heltdckande studie kring ett foretags beldningssystem inom detaljhandeln, dér beloningssystemets
uppfattning studeras fran foretagsledningen ner till butiksanstalld, &r en intressant fragestallning.
Avslutningsvis anser vi att en studie av vilka aspekter en beddémningsmall inom
hemelektronikbranschen lampligtvis borde innefatta vore intressant att studera.

Nyckelord:  Detaljhandel,  beldningssystem,  kundintensitet,  hemelektronikbranschen,
modebranschen.
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1 Inledning

| studiens forsta kapitel beskrivs forst bakgrunden till studien foljt av en problemdiskussion,
vilken leder fram till uppsatsens problemformulering. Dérefter framstélls uppsatsens syfte
samt studiens bidrag. Avslutningsvis presenteras uppsatsens disposition, vilken illustrerar
studiens olika kapitel.

1.1 Bakgrund

”Retailing is not only an integral part of our economic structure but also
shapes, and is shaped by, our way of life.”*

| dagens samhélle, med en 6kad internethandel och en hardare konkurrens, kan en detaljist
inte langre fokusera pa en enskild parameter som att ha bast pris, bast kvalitet eller bast
service for att sélja sina produkter. Konsumenter stéller allt hogre krav pa detaljisterna dar en
organisation, for att lyckas behdlla samt erévra nya marknadsandelar, maste ha en
kombination av ovanstaende parametrar. Organisationer ar utav denna anledning tvungna att
stalla hogre krav pa de anstéallda som med den kundkontakt de har, ar foretagets foresprakare
ut till kund. Dé&rfor har de anstalldas kompetens, erfarenhet, vérderingar och framforallt
motivation erhallit en allt storre betydelse for foretagets 1&ngsiktiga 6verlevnadsférmaga.? En
foretagsledning har utav denna anledning blivit allt mer angelégen att ta hand om de anstéllda
i foretaget dar nedanstdende citat poangterar vikten av de anstélldas betydelse inom
detaljhandeln:

”Human resource management is particularly important in retailing
because employees play a major role in performing critical business
functions.”®

Vad en foretagsledning bor vara medveten om d&r att de anstallda stravar efter att maximera
sitt eget valbefinnande framfor att skapa varde for organisationen.* Det uppstdr dirmed en
intressekonflikt mellan foretagets anstéllda och dess &gare. Hur en organisation skall minska
denna konflikt har blivit en essentiell fragestallning dar managementlitteratur har fokuserat pa
hur organisationer bor utforma incitament for att den anstéllde skall arbeta utefter de
uppstéallda foretagsmalen, dar framforallt beldningssystemets utformning och foljder har
studerats.

Beldningssystem har i dagsléget blivit ett vida omdiskuterat begrepp dar media har skapat en
enorm hysteri kring framforallt monetdra beldningssystem. Debatt har forts kring de stora
summor organisationer betalat ut, till framforallt nyckelpersoner i foretaget, dar bade bonusar
och pensionsvederlag har format mediernas framsidor den senaste tiden. Utav denna
anledning har bel6ningssystem erhallit en allt mer negativ ton i diverse sammanhang men pa
lang sikt kan bel6ningssystemet, ur foretagets perspektiv, vara ett centralt redskap for dels att
motivera de anstallda samt att 6ver huvud taget 6verleva och fortsatta sin verksamhet.

! Gilbert, D. (1999). Retail Marketing Management s. 1

2 Arvidsson, P. (2005). Styrning som beldningssystem s. 5

® Levy, M., & Weitz, B. A. (2001). Retailing Management 4:e uppl s. 287

* Walker, B. (2000). Monitoring and motivation in principal-agent relationships: Some issues in the case of local
authority services s. 708-720



| och med beldningssystemens centrala betydelse samt foljderna kring beloningssystemens
utformning inom detaljhandeln har vart intresse av att utféra en branschstudie av tva
detaljhandelsforetag vaxt fram. Vi avser dédrmed att undersoka hur bel6ningssystemen ar
utformade i tva olikartade detaljhandelsforetag, det for att studera om graden av kundintensitet
inverkar pa utformningen av foretagets beléningssystem. Med kundintensitet avser vi den
formaga en butiksanstalld har att paverka konsumenten i dennes kop. Expert kannetecknas av
vad vi avser med hdg kundintensitet. Deras verksamhet praglas av personlig service och de
anstallda skall med sin specialkompetens vagleda kunden i sitt kop.> Expert jamfors i studien
med KappAhl, dar kundintensiteten ar lag. KappAhl ar verksamt i modebranschen och har en
lagkostnadsprofil, vilket medfor att den personliga service samt specialkompetens som
utmérker foretag i hemelektronikbranschen ej &r av samma betydande vikt.®

1.2 Problemdiskussion

Merchant & Van der Stede, vilka ar valciterade i undervisningslitteraturen inom omradet
management, anser att beloningssystem &r ett av de mest centrala redskap en foretagsledning
bor koncentrera arbetet pa. Det &r centralt av den anledning att ett beléningssystem informerar
samt pdminner de anstéllda om vilka handlingar organisationen anser &r dnskvarda.” Med ett
véal utformat bel6ningssystem kan en organisation styra de anstalldas handlingar med
forhoppningen att de arbetar utefter organisationens uppstallda mal. Vad som &r an mer av
betydelse &r att ett beloningssystem, om det &r ratt utformat, ger den anstéllde incitament att
sjadlvmant arbeta utefter féretagsmalen.

De anstalldas motivation paverkas av ett flertal aspekter dar inget generellt beléningssystem
avgor om det har en positiv inverkan pa en individs motivation. Beloningssystemet skall vara
utformat pa sa vis att bade de anstalldas samt organisationens basta tillgodoses. Vad en
foretagsledning bor vara medveten om ar att alla individer stravar efter att tillfredsstélla olika
behov, det i enlighet med Maslows behovspyramid, dar beléningssystemets utformning har
olikartad effekt pa de anstéllda i foretaget. Utav denna anledning bor ett foretag, for att
maximera de anstélldas produktivitet, utforma ett bel6ningssystem som uppfyller den
enskildes behov.

Branscherna inom detaljhandeln &r olikartade pa ett flertal aspekter dar de anstilldas
arbetsuppgifter skiljer sig avsevart. Darfor har foretagen olika mojligheter att uppfylla de
behov Maslow diskuterar i sin behovspyramid. Det finns daremot ett par centrala aspekter
som ett beloningssystem bor ta hansyn till, oberoende av vilken bransch organisationen
tillhor, dar framforallt paverkansprincipen har en stor inverkan pa den anstélldes motivation.
Paverkansprincipen innebar att den anstallde skall ha en méjlighet att paverka de aspekter
denne blir beddmd utefter. Foljden av att utforma ett beléningssystem som ej tar hansyn till
denna princip kan leda till motivationsproblem hos de anstéllda.

De anstélldas grad av kundintensitet ar en aspekt dar branscherna inom detaljhandeln skiljer
sig at. De anstallda har i dessa branscher olikartade arbetsuppgifter, dar de som arbetar i
branscher vi karaktariserar med hog grad av kundintensitet har en stor paverkan pa
konsumentens kop. De anstéllda vilka arbetar i branscher med lag grad av kundintensitet har
tvartom i liten utstrackning majlighet att paverka kunden i sitt kop. Utav denna anledning
forvéantar vi oss att organisationer utformar beldningssystemen utefter olika parametrar. Vi
forvantar oss att en organisation, med en hog grad av personlig service, stiller hdgre krav pa

> Expert.se Om Expert

® KappAhl.se Fakta

" Merchant, K. A., & Van der Stede, W. A. (2007). Management Control Systems Performance Measurement,
Evaluation and Incentives 2:a uppl s. 393



de anstéllda att prestera och det visar sig i utformningen av organisationens beloningssystem.
Vi véntar oss darfor att utformningen av bel6ningssystemen ter sig mot mer individuella
beloningssystem, dar den enskildes prestation har inverkan pa dennes totala ersattning.
Anledningen, som vi ser, till att organisationer utformar beloningssystemen pa individuell
basis, vid hdg grad av personlig service, &r att den anstalldes incitament skall vara hdgre och
darmed bli mer engagerad och tillmotesgdende mot konsumenterna. Samtidigt skall den
anstallde erhalla en mojlighet att maximera sitt eget valbefinnande i form av hogre ersattning.
Vid en lag kundintensitet forvantar vi oss att beléningssystemen utformas pa en gruppbaserad
basis. Ytterligare vantar vi oss att beléningssystemen kompletteras med icke-finansiella
aspekter, vilka mats pa individniva. Motivet till varfor vi anser att individens prestation ej
skall beldnas utefter finansiella aspekter ar av den anledningen att individen har svag koppling
mellan dennes arbetsprestation samt konsumentens kop.

Hur Dbeldningssystemen &r utformade inom detaljhandeln samt hur beldningssystemen
motiverar de anstdllda inom de tva valda foretagen anser vi, med ovanstaende
problemdiskussion, vara en hogst aktuell fragestallning. Dessutom anser vi att foretag i andra
branscher, &n vad studien avser att understka, kan ta del av vara resultat kring
beldningssystemens utformning inom detaljhandeln.

1.3 Problemformulering
Utifran ovanstaende diskussion har studiens problemformulering formulerats enligt foljande:

e Hur inverkar foretagets grad av kundintensitet pad utformningen av
beldningssystemen i detaljhandeln?

1.4 Syfte

Syftet med studien ar att beskriva hur bel6ningssystemen ser ut inom tva valda
detaljhandelsforetag, dar vi vill undersoka om foretagets grad av kundintensitet paverkar
utformningen av dess beloningssystem. Utifran studiens teoretiska referensram och empiriska
material gors en analys dar ett lampligt bel6ningssystem, med hansyn till kundintensiteten,
presenteras i studiens kapitel "Rekommendationer till féretagens beloningssystem”.

1.5 Studiens bidrag
Studiens bidrag till den befintliga forskningen &r att beskriva vilken betydelse kundintensitet
har vid utformandet av beloningssystem inom detaljhandeln. Vad utformningen av
beloningssystem inom detaljhandeln karaktariseras av ar ett relativt outforskat omrade, dar
framforallt empiriskt material saknas i stor utstrackning. Var studie tillfér darmed information
for foretag om hur beléningssystem i de studerade branscherna kan utformas.



1.6 Disposition
Vi har valt att disponera uppldgget av studien i sju kapitel, dar en indelning har gjorts under
foljande  rubriker; Inledning, Metod, Teoretisk referensram, Empiri, Analys,
Rekommendationer till féretagens beldningssystem och Slutsats. Syftet med upplégget ar att

det ska vara lattoverskadligt att folja arbetsprocessen i studien fran inledning till var slutsats
av undersokningen.

Kapitel 1: Inledning Kapitel 2: Metod Kapitel 3: Teoretisk

Bakgrundsbeskrivning
Problemdiskussion
Problemformulering
Syfte
Studiens bidrag

Metodval
Datainsamlingsmetod
Empirisk studie
Studiens trovardighet
Metodkritik

referensram

Syfte med
beloningssystem

Motivation

Utformning av

beléningssystem

Kritik mot
beloningssystem

Litteratur

\ Detaljhandeln

Kapitel 4: Empiri Kapitel 5: Analys | Kapitel 6:
Rekommendationer
till foretagens

beloningssystem

KappAhl KappAhls
Expert bel6ningssystem

Experts beldningssystem

Syntes mellan y “Ka!ppAhIs
beléningssystem och beléningssystem

kundintensitet Experts beléningssystem

Kapitel 7: Slutsats
Lag kundintensitet
Hog kundintensitet

Slutsats angaende
kundintensitet

Forslag till vidare studier

Figur 1. 1 lllustration av studiens disposition.



2 Metod

| foljande kapitel diskuteras hur vi har arbetat oss fram till att besvara uppsatsens
problemformulering. Valda insamlingsmetoder for data samt motiven till valen kommer att
diskuteras. Vidare forklaras hur arbetet kring uppsatsens empiriska studie har genomforts.
Slutligen kommer en diskussion kring studiens trovardighet, metodkritik samt litteratur att
framstallas.

2.1 Metodval

Det finns i huvudsak tva olika angreppssitt for att insamla den data som behovs for att gora en
studie och det utefter en kvalitativ eller kvantitativ metod. Valet av metod baseras pa studiens
syfte, dar en kvalitativ metod ar val lampad for mer ingdende intervjuer i ett fatal foretag och
en kvantitativ metod nar flera foretag ska studeras, det for att erhalla en bredare bild av vad
som undersoks.®

En kvalitativ undersokning kannetecknas ytterligare av en intensiv datastkning dar ett fatal
undersokningsenheter, ofta pa plats, analyseras mer ingaende dar exempelvis fragor om varfor
foreteelser hander kan undersdkas och besvaras.® Kvalitativ analys kan genomforas med
observationer, dagbocker, protokollanalys och dessutom genom att sjalv inforskaffa
information med genomférandet av djupintervjuer. Vid anvandandet av djupintervjuer kan
6ppna fragor utformas vilket innebar att unik information, som ej tidigare dokumenterats kan
erhallas. Utav ovanstaende anledningar lampar sig den kvalitativa metoden val inom omraden
vilka till stor del ej har utforskats tidigare.™

En kvantitativ metod baseras manga ganger pa harddata, vilket innebar att materialet kan
uttryckas i siffror, dar enkater och frageformuldr vanligen anvands. Vid anvandningen av
denna metod kan precisa fragor som hur manga och hur ofta besvaras. Metoden passar sig
enligt Svenning val for att skapa en dverblick over ett omfattande material.**

2.1.1 Var metod

Syftet med var studie var att undersoka skillnader i utformningen av beloningssystem mellan
tvd branscher och darfor lampade sig framst en kvalitativ framfor en kvantitativ metod.
Motivet till varfor vi ansag att metoden var lamplig var av den anledningen att vi i studien
onskade att erhalla aktuell information om hur bel6ningssystemen var utformade, det genom
en intensiv datasokning av ett fatal intervjuobjekt. En kvalitativ metod passade ocksa val utav
det skélet att vi erholl majligheten att stalla personliga samt mer invecklade fragor till
intervjuobjekten. Vid eventuella oklarheter erhéll vi en mojlighet att stalla foljdfragor samt,
for att fa de anstélldas syn, att de fick mojligheten att fritt resonera kring svaren rérande
utformningen av beloningssystemet. Det for att erhalla en bild av vilka lampliga forbattringar
de anstéllda ansag skulle kunna genomforas.

2.2 Datainsamlingsmetod

Data som samlas in till en studie kan klassas som antingen primér- eller sekundérdata. Vid en
studie av detta slag ar det vanligt att bada metoder anvands under arbetsprocessen. | en
kvalitativ studie, som denna uppsats baseras pa, anvands daremot mer priméardata av den
anledningen att det empiriska materialet utgor en betydande del av uppsatsens data.

® Halvorsen, K. (1992). Samhéllsvetenskaplig metod s. 83- 91
° |bid s. 83

19 Svenning, C. (1997). Metodboken 2:a uppl s. 66 -71

" bid s. 68



Primardata klassificeras som data vilken maste samlas in. Vid insamling av primardata finns
det i huvudsak tva olika slag av insamling och det genom enkéter och intervjuer. Enkéter ar
generellt ett billigare medel att samla in data med samt att fragor av strukturell karaktar, dar
det kravs att den som blir undersokt funderar igenom sitt svar, lampar sig val.*> Uppenbara
nackdelar med postenkater ar att mer komplexa och omfattande undersokningar, vilka
behdver beskrivas for respondenten, ej lampas vél. Det kravs ocksa vanligtvis flertalet
paminnelser for att uppna en rimlig svarsfrekvens vid enk'eitunders(')kningar.13 Intervjuer delas
vanligtvis in i telefonintervjuer och besoksintervjuer. Besoksintervjuer lampas val vid
komplicerade fragor, dar det finns en majlighet att tolka kroppsspraket pa intervjuobjekten.
En negativ aspekt vid besoksintervjuer ar att en intervjuareffekt kan uppsta, vilket innebar att
den som intervjuar paverkar respondentens svar. Telefonintervjuer anses vara mer
tidseffektivt och har en lagre kostnad per intervju. Déaremot bor fragorna vid en
telefonintervju vara av enklare karaktéar av den anledningen att det ej finns nagon mojlighet att
forklara fragorna med bilder och skalor.**

Sekundérdata dr data som redan finns insamlad. Sekunddrdata kan delas in i olika
indelningsgrupper; processdata, bokféringsdata samt forskningsdata. Processdata ar
obehandlad data som exempelvis tv- och radioprogram, tidningsartiklar, privata brev och
riksdagsdebatter. Bokforingsdata kan exempelvis vara arsredovisningar samt offentliga
register. Forskningsdata ar data som &r behandlad av forskare, vilket kan besta utav intervjuer
eller fardiga rapporter.’

2.2.1 Var datainsamling

Avsikten med var studie var att analysera samt beskriva hur beléningssystemen skiljer sig at
mellan tva branscher inom detaljhandeln, da med fokus pa foretagens kundintensitet. Darmed
bestod var datainsamling framst av primardata. Den priméardata, vilken samlades in, bestod av
besoksintervjuer med butiksanstallda samt butikschefer, det med anledningen av att studien
kravde komplexa samt beskrivande fragor till respondenterna. Av den anledningen var
enkatundersokningar och telefonintervjuer mindre lampliga. Under besoksintervjuerna erhdll
vi mojligheten att tolka respondenternas kroppssprak, vilket vi ansag vara av betydelse av den
anledningen att vi erhéll mojligheten att resonera kring de svar intervjuobjekten framfort.

2.3 Empirisk studie

2.3.1 Val av foretag

Syftet med var studie var att forklara vilka skillnader det finns i bel6ningssystemens
utformning mellan, vad vi ansag, tva foretag dar graden av kundintensitet skiljer dem at. Valet
av KappAhl baserade vi pa att organisationen ar ett typiskt foretag inom lagprissegmentet av
modebranschen dar de butiksanstéllda, i var mening, ej kan paverka kunden namnvart. Valet
av Expert baserade vi pa de butiksanstallda, vilka med sin kunskap om produkterna, skall
vagleda kunden i sitt kop. Geografiska aspekter vagde in, dar ett krav var att foretagets butiker
skulle vara belagna inom ett rimligt avstand fran Goteborg. Vi ansag att den geografiska
aspekten ej inverkat pa utfallet av studien, utan vi beddmde att nastintill identiska svar
erhallits om butiker spridda 6ver hela landet studerats. Vi valde att endast studera tva
branscher da vi bedomde att ytterligare en bransch skulle medfora att studien blivit allt for
omfattande. Valet av branscher gjordes med utgangspunkt i branschernas kundintensitet, dar
vi ansag att kundintensiteten i de valda branscherna skiljer sig signifikant.

12 Wiedersheim-Paul, F., & Eriksson, L. T. (1991). Att utreda, forska och rapportera s. 84-85
3 Svenning, C. (1997). Metodboken 2:a uppl s. 115-116

 Wiedersheim-Paul, F., & Eriksson, L. T. (1991). Att utreda, forska och rapportera s. 84-86
' Ibid s. 76-82



2.3.2 Val av respondenter

Inom respektive foretag valde vi att intervjua tva butikschefer samt fyra butiksanstallda.
Motivet var att vi, med hjalp av butikschefen, skulle erhalla information om
beloningssystemets uppbyggnad samt fa de fordelar och nackdelar som denne anser att det
nuvarande systemet praglas utav. Utefter intervjuer med butiksanstallda erholl vi deras
perspektiv pa beloningssystemet och fick darmed en inblick i vad de motiveras utav. Vidare
erholl  vi deras synpunkter géllande forbattringsmojligheter med det géllande
beloningssystemet. Vi har ej haft paverkan pa vilka butiksanstallda som intervjuats utan blev
tilldelade dessa utav samtliga butikschefer.

2.3.3 Intervjuer

De intervjuer vilka har genomforts med KappAhl och Expert har utférts pa plats i butiken,
vilket har mojliggjorts av att bade KappAhl och Expert har flertalet butiker i
goteborgsomradet. Ett av motiven till att intervjuerna genomfordes pa plats var att fa en
personlig kontakt med bade butikschefen och de anstallda. Ytterligare har intervjumetoden
mojliggjort en diskussion kring beldningssystemens utformning samt hur beloningssystemet
uppfattas av intervjuobjekten. Med personliga intervjuer har 6gonkontakt samt
respondenternas kroppssprak kunnat analyseras, vilket innebar att vi hade mojlighet att
resonera kring de svar intervjuobjekten framfért. Anledningen till att vi valde att intervjua en
butikchef framfor en anstélld i foretagsledningen var att vi ansag att butikscheferna skall ha
en god inblick i den operativa verksamheten samt att en butikschef ofta har resultatansvar for
den butik de ansvarar 6ver. Utav denna anledning bor en butikschef vara val medveten om
beloningssystemen for bade butikschefer och butiksanstéllda inom foretaget. De intervjuade
butikscheferna och de anstéllda erholl olika intervjufragor, dar utformningen av fragorna till
butikschefer var utformade mot att erhalla en inblick i beloningssystemens utformning och
dess syfte. Butikscheferna erhdll, infor intervjun, de intervjufradgor vi amnade stélla, dar
anledningen var att butikscheferna skulle vara forberedda infor intervjun. Intervjufragorna for
butiksanstallda var utformade mot att fa en inblick i hur och om de motiveras av de géllande
beloningssystemen. De butiksanstallda fick infor intervjun ej tillgang till fragorna vi &mnade
stdlla och det med anledningen av att de spontant skulle redogéra sina tankar kring
beloningssystemet. Alla genomforda intervjuer spelades in pa band med den anledningen av
att ingen relevant information skulle ga forlorad.

2.4 Studiens trovirdighet

En studie skall innehalla en hog reliabilitet, vilket innebér att den ska vara tillforlitlig och ej
innehalla nagra slumpmassiga fel. Noggrannhet ar en central aspekt for att studien ska
innefatta en hog reliabilitet.”® Ytterligare en aspekt av betydelse for studiens trovardighet &r
relevans, vilket innebar att den data studien innehaller skall vara relevant for
problemstallningen."’

For att erhalla en hog tillforlitlighet i var studie anvande vi oss av 6ppna intervjufragor, dar
respondenten hade utrymme att utveckla sina tankar och funderingar kring beléningssystemet.
Vi anvande en bandspelare under intervjuerna, vilket innebar att vi ej missade nagot
respondenterna berdrt under intervjun. Efter samtliga intervjuer har intervjusvaren
sammanstallts och skickats till respondenten via e-post for att erhalla en bekraftelse av
materialet. Det med avseende att 6ka tillforlitligheten i studien.

18 Ekengren, A.-M., & Hinnfors, J. (2006). Uppsatshandboken s. 79-81
7 Halvorsen, K. (1992). Samhallsvetenskaplig metod s. 41-42
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Vi efterstravade att uppna en hog relevans i studien och det genom att skicka ut fragorna i
forvag till butikscheferna. Motivet var att de skulle vara forberedda och darmed ha
mojligheten att ld&mna relevant information. Vi arbetade noga fram intervjufragorna utefter
studiens teoretiska referensram, det for att erhalla information som skulle mojliggora
besvarandet av studiens problemformulering.

2.5 Metodkritik

Den kritik, vi framforallt ser i var studie, ar forst och framst i de intervjuer som genomforts.
De svar vi erholl kan ha varit missvisande i hur beloningssystemen var utformade samt hur
respondenterna uppfattade beléningssystemen. | framforallt media, den senaste tiden, har det
diskuterats frekvent om beldningssystem. Vi anser utav den anledningen att det kan ha funnits
en viss forsiktighet bland intervjuobjekten, dar risken var att de ej svarade ingaende pa stallda
fragor. Det kan spegla tillforlitligheten i var studie, av framforallt hur beléningssystemen var
utformade inom studerade branscher i detaljhandeln. For att motverka denna forsiktighet
betonade vi infor studien att vart syfte ej var att fa detaljerad information kring
beloningssystemens storlek. Ytterligare betonade vi att var avsikt med studien var att beskriva
beldningssystemets utformning, det utan att ta hansyn till specifika varden. En annan viktig
aspekt kring studiens tillforlitlighet ar om butikschefen framférde ©nskningar till
intervjuobjekten att svara inom vissa grénser kring foretagets beloningssystem eller att ej
svara ingaende pa de fragor vi framstallde. Andra aspekter, vilka kunnat spela in i studiens
tillforlitlighet, var att vi hade utrymme for vara egna tolkningar av intervjusvaren. Darmed
fanns risk for missforstand i vara tolkningar gentemot vad intervjuobjektet i sjalva verket
framfort.

2.6 Litteratur

Vi har anvant oss av Goteborgs Universitetsbibliotek egen sokdatabas for att finna relevant
litteratur for var studie. Vi har dven anvant oss av databasen Business Source Premier for att
hitta intressanta och aktuella forskningsrapporter. De nyckelord vi anvande vid sokning var;
beldningssystem, motivation, incentive systems, reward systems och management control. |
den litteratur vi baserar studiens teoretiska referensram pa, har vi primart forsokt att referera
till forstahandskéllor, vilket innebar att vi efterstravat att hanvisa till den ursprungliga
litteraturen. Ytterligare har vi forsokt undvika internetkallor for att oka reliabiliteten i var
studie.



3 Teoretisk referensram

| foljande kapitel presenteras studiens teoretiska referensram. Kapitlet bestar utav fem delar,
dar den forsta delen diskuterar syftet med bel6ningssystem. | del tva framfors de
motivationsteorier vi anser ar relevanta for studien. Den tredje delen behandlar utformningen
av Dbeldningssystem och i1 den fjarde delen skildras den kritik som framforts mot
beldningssystem.  Avslutningsvis presenteras hur  beldningssystem anvands inom
detaljhandeln.

3.1 Beloningssystem

”Incentive systems are important because they inform and remind
employees as to what result areas are desired and motivate them to
achieve and exceed the performance targets.”*®

3.1.1 Inledning

Vikten av att ha ett val utformat bel6ningssystem poéngteras i ovanstaende citat dar Merchant
& Van der Stede anser att beléningssystem ar essentiella av den anledning att de informerar
samt padminner de anstillda om vilka resultat som &r onskvarda.”® Utdver det ar
beldningssystem viktiga ur motivationssynpunkt, dar de anstallda motiveras att uppna samt
overtraffa de uppsatta malen. Alla organisationer har med stod av Svensson & Wilhelmson i
nagon form ett bel6ningssystem, dar en individs handlingar kan berémmas med enkla
beloningar i form av en klapp pa axeln eller utefter formella och avancerade
beléningssystem.?

I nedanstaende figur illustreras, vad vi anser, ar de kritiska faktorerna en féretagsledning bor
ta hansyn till vid konstruktionen av ett beloningssystem. Det &r av central betydelse att
foretaget specificerar syftet med beldningssystemet, det for att veta vilken effekt
beloningssystemet Onskas att ha pa de anstallda. | nasta steg kravs att foretagsledningen &r
inforstadd i hur beloningssystemet skall motivera de anstéllda att arbeta utefter de mal vilka
specificeras i syftet, da ett felkonstruerat bel6ningssystem &r verkningslost om de anstéallda ej
motiveras av att arbeta utefter foretagets uppstallda mal. Nar en foretagsledning ar inforstadd i
vad de anstallda motiveras av ar nasta steg att forsta hur de anstéllda skall motiveras genom
utformningen av ett beloningssystem. Avslutningsvis bor en foretagsledning vara medveten
om de svarigheter ett bel6ningssystem medfar och hur dessa problem kan undgas.

Syfte med bel6ningssystem Motivation

Styra mot verksamhetens mal Motivationsteorier

Beloningssystem som motivationfaktor Beldningssystemets syntes mellan

Rekrytera och behalla personal motivationsteorierna

18 Merchant, K. A., & Van der Stede, W. A. (2007). Management Control Systems Performance Measurement,
Evaluation and Incentives 2:a uppl s. 393

9 1bid s. 393

20 Svensson, A., & Wilhelmson, L. (1988). Beléningssystem s. 9
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Utformning av bel6ningssystem Kritik mot beloningssystem

Paverkansprincipen Vad som mats blir gjort
Montdra och icke-monetara beléningar Risk
Finansiella och icke-finansiell matt Kortsiktighet

Kort och lang sikt

Figur 3. 1 Kritiska faktorer vid konstruktionen av ett bel6ningssystem.
3.2 Syfte med beloningssystem

3.2.1 Styra mot verksamhetens mal

Det forsta syftet med beldningssystem ar att styra de anstéllda mot att de presterar utefter
organisationens mal. En viktig funktion med bel6ningssystem ar att fa personalen att arbeta
utefter de mal som organisationen har, vilket innebar att de anstalldas prestationer skall vara
kongruenta med organisationens mal. Ett foretag paverkar den anstélldes beteende, i den
riktning foretaget 6nskar, med utformandet av ett beldningssystem.?

Foretagets
maluppfyllelse
A
L Formellt styrsystem
Beloningssystem med prestationsmatt
A 4
— Individuella mal

Figur 3. 2 lllustration av styrning mot verksamhetens mal.

A = Onskvart beteende for att uppna foretagets mal

B = Individuella prestationer
C = Prestationer som fangas upp av matt i styrsystemet

Kalla: Arvidsson P. (2008)Controllerhandboken s. 259

For att ett foretag skall uppna uppsatta mal kravs att samtliga individer arbetar mot cirkel A i
figuren ovan. Anvander en organisation ej nagot beloningssystem kommer daremot individens
egenintressen att styra dennes prestationer mot cirkel B, vilket medfor att foretaget ej uppnar
uppstallda mal. En organisation som Onskar att de anstallda skall arbeta utefter foretagets
intressen, bor skapa incitament for de anstallda att arbeta utefter dessa mal, vilket illustreras i
cirkel C. Foretaget bor darmed utforma ett beléningssystem, vilket motiverar samt riktar de
anstalldas prestationer mot att prestera utefter foretagets nskemal.?

21 Arvidsson, P. (2005). Styrning som beléningssystem s. 16
%2 Olve, N.-G., & Samuelsson, L. A. (2008). Controllerhandboken Upplaga 9:1 s. 259
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3.2.2 Beloningssystem som motivationsfaktor

Det andra syftet med bel6ningssystem &r beléningssystemets funktion som motivationsfaktor.
I inledningen till stycket “Beldningssystem” uttrycktes att alla organisationer, i nagon form,
har ett beloningssystem. Intresset av att forsta hur individer motiveras samt hur organisationer
skall utforma lampliga bel6ningssystem for att erhalla en motiverad personal, kan speglas i all
managementlitteratur som diskuterar amnet. Férfattarna Merchant & Van der Stede diskuterar
i sin bok Management Control Systems betydelsen av att ha ett beldningssystem som
motivationshojare, dar de anstallda bor ha incitament for att prestera sitt yttersta.

3.2.2.1 Rittviseaspekten

Diskussion kring rattvisa uppstar alltid nar ett foretag tar beslut om allokering av resurser i
nagon form. Rattviseaspekten och hur rattvisa uppnas skall vara en central faktor i
organisationens foretagskultur.?* Anledningen r att om de anstéllda upplever en hog grad av
rattvisa och om deras varderingar 6verensstammer med verksamhetens mal, sa uppnar de
sjalva en hog motivation.”®> Furnham diskuterar att huruvida den anstillde uppfattar
ersattningen som réttvis eller ej &r oberoende av lonens totala storlek, utan &r beroende av
kompensationens relativa storlek jamfort med de 6vriga anstalldas.?® For att erhdlla en rattvis
process skall foretaget darmed utforma ett beloningssystem vilket &r opartiskt och
konsekvent, vilket foljaktligen leder till en hogre motivation hos de anstallda.?’

3.2.3 Rekrytera och behalla kompetens

Det tredje syftet med beloningssystem ar att rekrytera och behalla kompetens.
Beloningssystemets utformning kan vara ett konkurrensmedel for att locka samt behdlla
nyckelkompetens inom foretaget. Det ar ddarmed en angeldgenhet att ett foretag jamfor
I6nenivan med andra foretag, det for att utforma en konkurrenskraftig ersattningsniva.
Bel6ningssystemet, som redskap for rekrytering och bibehallning av personal, kan ske bade
med monetdra och icke-monetdra medel, vilka diskuteras mer ingaende under rubriken
”Former av beloningar”.

Argument att utforma beldningssystem samt att erldgga betydande ersattningar till anstéallda
forklaras i effektivitetsloneteorin. Effektivitetsloneteorin forklarar att en merbetalning &r
motiverad da okningen av individens effektivitet 6verskrider den kostnad merbetalningen
medfor.”®

2 Merchant, K. A., & Van der Stede, W. A. (2007). Management Control Systems Performance Measurement,
Evaluation and Incentives 2:a uppl s. 393

2+ Furnham, A. (2005). The Psychology of Behaviour at Work, The Individual in the Organization, second edit. s.
647

% Nilsson, T., & Ryman, A. (2005). Individuell 16n - Lénar det sig? s. 53

% Furnham, A. (2005). The Psychology of Behaviour at Work, The Individual in the Organization, second edit s.
647

2" Merchant, K. A., & Van der Stede, W. A. (2007). Management Control Systems Performance Measurement,
Evaluation and Incentives 2:a uppl s. 688-689

%8 Arvidsson, P. (2005). Styrning som beléningssystem s. 18-19
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3.3 Motivation

”One of the oldest, and most difficult, topics in psychology is the
fundamental problem of why people are motivated to do anything at all,
and if they do something, why that and not something else.”

3.3.1 Inledning

Att svara pa fragan varfor individer har motivation att utfora ett visst arbete framfor nagot
annat ar en fragestallning som ej har ett entydigt svar. Merchant & Van der Stede papekar att
motivationsproblem &r vanliga inom organisationer och darfor &r det centralt att en
foretagsledning ar inforstadd i vad som péverkar en individs motivation.*Vi har darmed valt
att anvanda oss av sex motivationsteorier i studien. Motivet ar att efterstrava att erhalla en
inblick i de mest relevanta motivationsteorier inom omradet, vilket i studiens slutfas skall
bidra med att besvara studiens problemformulering.

3.3.2 Motivationsteorier

3.3.2.1 Val av motivationsteorier

Forst beskrivs agentteorin, vilken ar central i alla vinstdrivande organisationer, dér ett foretag
och den anstallde har olika mal. Nasta teori som beskrivs ar Maslows behovspyramid, vilken
aven den ar central inom motivationsteorin. Maslows behovspyramid beskriver andra aspekter
an agentteorin, dar den forklarar hur en individs behov fordndras dver tiden de blir uppfyllda.
Hur behoven forandras ar av varde da principalen, enligt agentteorin, ska utforma ett
beldningssystem som tillfredsstéller den anstélldes behov. Vidare diskuterar McGregor, i
Teori X och Teori Y, hur chefens syn pa de anstillda inverkar pa beléningssystemens
utformning. Chefssynen ger upphov till olika mojligheter fér en organisation att uppfylla de
behov Maslow, i sin behovspyramid, diskuterar. Den tredje motivationsteorin som diskuteras
ar Herzbergs tvafaktorsteori, vilken beskriver de faktorer pa arbetsplatsen som motiverar samt
inte motiverar den anstéllde. Herzberg beskriver, ur de anstélldas synpunkt, hur dessa faktorer
uppfattas i motsats till McGregor, som i sin Teori X och Teori Y, utgar ifrdn chefens
perspektiv. De motivationsfaktorer Herzberg diskuterar &r likartade de hogre behoven i
Maslows behovspyramid, dar Herzberg resonerar kring hur de kan uppnés.®*Vidare diskuteras
i forvantningsteorin hur den anstélldes forvantan pa beloningssystemets utformning inverkar
pa dennes motivation och slutligen diskuterar malteorin vilken effekt beloningssystemens mal
har pa individens motivation.

2% Furnham, A. (2005). The Psychology of Behaviour at Work, The Individual in the Organization, second edit s.
277

% Merchant, K. A., & Van der Stede, W. A. (2007). Management Control Systems Performance Measurement,
Evaluation and Incentives 2:a uppl s. 8-11

%1 Furnham, A. (2005). The Psychology of Behaviour at Work, The Individual in the Organization, second edit s.
334
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3.3.2.2 Agentteorin

Informationsassymetri

Anstaller

Principal Agent

Egenintresse < gi ? g! ? ’ Egenintresse

Presterar

Figur 3. 3 lllustration av agentteorin.

En agentrelation uppkommer nar en principal, ofta en organisation, anstéller en agent, manga
ganger foretagets chefer, for att utfora de arbetsuppgifter principalen énskar. Problematiken i
teorin grundas pa att det finns separation mellan agande och kontroll i vinstdrivande bolag,
dar bade principalen och agenten ses arbeta utefter sina egenintressen.** Agenten anses ha
egna intressen, som denne ar motiverad av att utféra och darfér kommer agenten ej att
realisera det principalen vill att denne skall genomféra. Principalen &r utav denna anledning
tvungen att infora incitament for att agenten skall motiveras av att utféra de handlingar som &r
i samstammighet med organisationens mal. Principalen vill nyttomaximera sina egenintressen,
dar denne ej strdvar efter att tillgodose agentens behov. H&r har utformningen av
beloningssystem en central betydelse, vilket bade skall gynna principalen och agenten. Med
ett valutformat beldningssystem kan principalen styra agentens handlingar, det med att
sammankoppla 6nskad prestation med beldning. Det innebér att de aspekter som en principal
sammanfor med en bel6ning kommer att utféras, det med anledning av att beldningen
motiverar agenten att utfora de prestationer som leder till beléning. For att principalen skall ha
en mojlighet att styra agenten genom ett beloningssystem &dr denne tvungen att forsta vilka
handlingar som &r nodvandiga for att malen skall uppnas. Utover det ar det essentiellt att de
handlingar vilka leder till beléning gar att mata.®

Ett kritiskt problem som uppstar i principal- och agentrelationen &r enligt Walker att det finns
en informationsassymetri dem emellan. Som ovan diskuterats uppstar separation mellan
agande och kontroll déar agenten, som &r mer insatt i den operativa verksamheten, utfor en
prestation vilken kontrolleras av agenten sjalv. Féljden blir att principalen ej har nagon direkt
kontroll pa arbetet agenten utrattar. Agenten kan utav denna anledning manipulera eller

%2 Arce, D. G. (2007). Is Agency Theory Self-Activating? s. 708-720
% Walker, B. (2000). Monitoring and motivation in principal-agent relationships: Some issues in the case of
local authority services s. 708-720
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forfina de prestationer vilka leder till beloning, vilket ar i enlighet med den nyttomaximering
agenten efterstravar.*

3.3.2.3 Maslows behovspyramid
Maslows behovspyramid beskriver hur en individs behovsmonster utvecklas over tiden
behoven blir tillfredsstéllda. Behovspyramidens grundldggande steg ar de fysiologiska behov
som innefattar foda, vatten samt somn och inte forran dessa behov dr tillfredsstallda kommer
nya behov att vaxa fram.

Uppskattning
/ och status

/ Sakerhet \

/ Fysiologiska behov

Figur 3. 4 Maslows behovspyramid.

Kélla: Olve, N.-G., & Samuelsson, L. A. (2008). Controllerhandboken s. 129

Det andra steget i behovspyramiden &r sékerhetsbehovet, vilket innebar att individen har ett
behov av att vara skyddad fran yttre hot och angrepp i sin levnadsmiljo. Behovet kan
karaktdriseras av att individen vill ha en god hélsa eller en anstéllnings- samt
ersattningstrygghet, innan nasta behov uppstar. Det tredje behovssteget, som innebar att
individen stravar efter att uppfylla tillnorighet- och karleksbehovet, innebér att individen har
ett behov av en relation till andra méanniskor och att uppleva en grupptillhdrighet. Nar de tre
ovannamnda behoven &r uppfyllda kommer ett behov av uppskattning och status att véxa
fram, vilket innebdr att individen har ett behov av att kdnna sig uppskattad och respekterad av
andra individer i sin omgivning. Nar alla ovanstaende behov ar uppfyllda kommer det sista
behovet i form av sjalvforverkligande att vaxa fram, vilket innebér att individen vill utveckla
sin formaga att ha ett kreativt tankande, l6sa problem samt att utveckla sin egen potential.*®

Maslows behovsteori har utstatt en del kritik i form av att alla individer ej féljer denna
behovstrappa i sin foljd, utan kan ignorera lagre behov for att uppna behov hogre upp i
behovspyramiden. Blackwell & Miniard framfor ett exempel dar en karridrsmedveten individ
vilken vill uppna en sjalvkansla kan gora det pa bekostnad av tillhérighet och karlek. Ett annat
exempel ar en moder som kan bortse frdn sin egen sakerhet nar hennes barn &r i fara.*®

** 1bid s. 708-720
% Deal, T. E., & Bolman, L. G. (2003). Nya perspektiv pd organisation och ledarskap 3:e uppl s. 154
% Blackwell, R. D., Miniard, P. W., & Engel, J. F. (2006). Consumer Behavior 10:e uppl s. 311
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3.3.2.4 McGregor Teori X och Teori Y

McGregor presenterar tva teorier vilka bada speglar chefens syn pa de anstéllda. Grundtanken
bakom teorierna ar att chefssynen pa de understéllda reflekteras i hur chefen behandlar dem,
vilket har en inverkan p& de anstalldas motivation.*’

En chefssyn enligt Teori X, det traditionella synsattet, innebéar att ledaren utgar fran att de
understéllda ar passiva, lata och maste ledas for att utfora ett onskvart arbete. Har skall
ledarstilen praglas av en hard kontroll, som innebér att ledaren med tvang, 6vervakning och
kontroll sékerhetsstaller att de underanstallda utfor 6nskat arbete. Denna ledarskapsstil
anvands vanligen vid monotona arbetsplatser, exempelvis 16pande band-produktion, dar de
anstallda ej onskas anvanda sin egen kreativa formaga i arbetsprocessen. En ledarskapsstil,
vilket kannetecknar en mjuk kontroll dver de understallda, innebdr att ledaren forsoker att
undvika alla former av konflikter, det med syfte att na organisationens mal samt att uppfylla
de anstalldas behov.*® Beléningen skall te sig mot monetara medel d& pengar uppfyller de
flesta ménniskors behov. Hur stor del monetdra medel som behovs for att motivera de
anstallda att utfora ett arbete menar McGregor vara beroende av hur konkurrenslaget pa
arbetsmarknaden ser ut samt den generella prisnivan i landet.*

| McGregors Teori Y framhévs att organisationer skall ta hansyn till individens behov, vilka
Maslow diskuterar i sin behovspyramid. Ledarskapsstilen i Teori Y karaktériseras av att
chefen skall framja individens méjligheter att uppfylla dessa behov.*® Den understallde anses i
denna teori vara villig att utfora ett bra arbete. Ut6ver det anses individen vara sjalvgaende
och att denne har sjalvkontroll i sitt arbete samt att individen, med sin kreativa formaga,
framfor idéer som effektiviserar organisationens produktion. Teorin asyftar att chefen skall
mojliggora att den anstéallde har mojlighet att uppna egna mal, dar de handlingarna medfor att
organisationen aven den uppndr uppstallda mal.** For att vara motiverande skall beléningen
medfora att den anstallde har en méjlighet att véxa i sin karriar.*?

3.3.2.5 Herzbergs tvdfaktorsteori

Herzberg presenterar i tvafaktorsteorin vad anstillda upplever som motiverande och ej
motiverande pa en arbetsplats. De motiverande upplevelserna karaktariseras av situationer dar
den anstallde lyckats med nagot, fatt ansvar, erkannande, gatt framat och lart sig nagot.
Herzberg gav dessa faktorer namnet motivationsfaktorer. De faktorer vilka de anstallda
upplevde som omotiverande pa arbetsplatsen var évervakning, policyer, administration och
usla arbetsforhallanden. Herzberg kallade dessa faktorer for hygienfaktorer. Att forsoka
forbattra de anstalldas motivation med hogre l6ner, battre arbetsforhallanden och
informationssystem var enligt Herzberg felaktigt. Foretagen skall i stéllet fokusera pa att ge
de anstallda frihet, ansvar, storre formell makt, mer aterkoppling och ett stérre utrymme att
anvinda egna kunskaper och erfarenheter.® Herzbergs tv&faktorsteori har utstatt kritik da
teorin har begransat empiriskt stod. Nya empiriska studier har visat att bade
motivationsfaktorerna samt hygienfaktorerna kan leda till saval tillfredsstallelse som

%" Kopelman, R. E., Prottas, D. J., & Davis, A. L. (2008). Douglas McGregor's Theory X and Y:Toward a
Construct-valid Measure. Journal of managerial issues s. 255-256

% Deal, T. E., & Bolman, L. G. (2003). Nya perspektiv p& organisation och ledarskap 3:e uppl s. 155

% McGregor, D. (2006). The Human Side of Enterprise Annotated Edit s. 123-124

“* 1bid s. 59-61

“! |bid s. 63-73

“? Ibid s. 156-158

*® Deal, T. E., & Bolman, L. G. (2003). Nya perspektiv p& organisation och ledarskap 3:e uppl s. 189-190
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otillfredsstéllelse. Ytterligare kritik har presenterats da Herzberg ej diskuterar individers
personliga skillnader och hur de inverkar pa vad de uppskattar pa arbetsplatsen.*

3.3.2.6 Forvdntningsteorin
Forvantningsteorin diskuterar att resultatmatt skall ha tva egenskaper. Den forsta egenskapen
ar att resultatmatt skall reflektera foretagets overgripande mal samt att beslutsfattarna skall
forsta kopplingen mellan resultatmétt och beléning.*

Forvantningsteorin forklarar ytterligare att individens motivation ar beroende av tva faktorer,
dar den forsta faktorn &r forvantan pa relationen mellan prestation och beléning och den andra
ar beléningens betydelse. Enligt forvantningsteorin motiveras den anstallde mer nar I6nen &r
baserad pa dennes prestation, det med anledning av att forvantan pa kopplingen mellan
prestation och beloning &r stark. Den anstélldes forvantan pa beloningens betydelse kommer i
en prestationsbaserad bel6ning, &ven den att vara stark, vilket resulterar i en hogre
motivation.*®

3.3.2.7 Malteorin

Den mest centrala motivationsfaktorn ar enligt malteorin individens egen malsattning.
Forskning visar att mer specifika och utmanande mal har en stérre inverkan pa individens
motivation dn vaga och mindre specifika mal. Anledning &r att individen &r benagen att lagga
ner en strre arbetsinsats for att uppna de mer utmanande malen.”” Merchant & Van der Stede
anser att uppstallda mal, ur motivationssynpunkt, skall ns farre &n 50 % av tillfallena.® Satts
malen allt for hogt medfor det att malens motivationseffekt forsvinner. En foretagsledning bor
vara inforstddd med att motivationen hos de anstéllda 6kar nar de ar delaktiga i processen att
ta fram malen. Det i enlighet med malteorin, vilken betonar att den anstallde da erhaller en
storre hangivenhet till uppsatta mal. Ytterligare 6kar den anstalldes motivation da denne
erhaller en respons samt uppfdljning av om tidigare mal uppnatts.*® Locke et al. diskuterar hur
individens egen malsattning paverkar dennes motivation, dar framst tre aspekter diskuteras. |
den forsta aspekten diskuterar forfattarna hur beloningssystemet kan medfora att individen
satter upp egna malsattningar, dar denne vanligtvis ej skulle gora det. Den andra aspekten som
diskuteras ar hur beléningssystemet medfor att individen sétter ett mer utmanande mal &n vad
denne annars gjort, vilket medfor att arbetsinsatsen blir hogre. Den sista aspekten forklarar
hur bel6ningssystemet leder till en storre forpliktelse att uppn& malen.*

3.3.2.8 Beloningssystemets syntes mellan motivationsteorierna

De motivationsteorier vilka diskuterats under rubriken ”Motivationsteorier” kan kopplas till
beloningssystem pa olika vis. Maslows behovstrappa kan anvéandas vid utformningen av ett
beloningssystem for att forsta hur olika individers behov forandras utmed tiden de blir
uppfyllda. Ett bel6ningssystem utformas, till viss del, for att motivera de anstallda att prestera
I samma riktning som organisationen. For att beldningssystemet skall fylla den funktionen bor
beloningen uppfylla ett behov hos individen. Darmed &r det viktigt att forstd Maslows
behovspyramid for att veta vilka behov individer har samt hur de férandras.

** Furnham, A. (2005). The Psychology of Behaviour at Work, The Individual in the Organization, second ed. s.
332-334
** QOlve, N.-G., & Samuelsson, L. A. (2008). Controllerhandboken Upplaga 9:1 s. 234
;‘3 Bonner, S. E., & Sprinkle, G. B. (2002). Accounting, Organizations and Society 27 s. 307-308

Ibid s. 309
*8 Merchant, K. A., & Van der Stede, W. A. (2007). Management Control Systems Performance Measurement,
Evaluation and Incentives 2:a uppl s. 336
*° Furnham, A. (2005). The Psychology of Behaviour at Work, The Individual in the Organization, second ed. s.
320-321
*% Bonner, S. E., & Sprinkle, G. B. (2002). Accounting, Organizations and Society 27 s. 309
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Herzberg diskuterar med sina begrepp motivations- och hygienfaktorer vad anstallda anser &r
bra och daligt pa en arbetsplats. Vid utformning av bel6ningssystem bor en foretagsledning ta
hansyn till dessa faktorer da de forklarar vad som forbattrar och foérsamrar den anstalldes
motivation. Herzberg var den forsta att diskutera 16nens roll i form av monetdra medel som
motivationsfaktor. Herzberg menade att monetdra beloningar, vilka beskrivs under
”Utformningen av belOningssystem”, enbart hade effekten som motivationsfaktor tills I6nen
uppnar en tillfredstallande niva. Om I6nen ej uppnar den har nivan kommer motivationen att
avta. Om lonen daremot uppnar denna niva medfor en ytterligare lonedkning ingen effekt pa
den anstélldes motivation. De svarigheter teorin diskuterar &r framst att uppna en balanserad
samt tillglredsstéllande niva for samtliga individer. Det anses vara problematiskt da individer
ar olika.

Agentteorin forklarar den intressekonflikt vilken kan uppsta mellan organisationen och den
anstdllde. Den anstdllde presterar utifran att maximera sitt eget valbefinnande framfor
organisationens intresse och det bor en foretagsledning ta hansyn till vid utformandet av ett
bel6ningssystem. Det ar darmed viktigt att utarbeta ett beloningssystem som maximerar den
anstalldes valbefinnande samtidigt som organisationen uppnar uppstallda mal.
Beloningssystemet bor kommuniceras val till den anstéllde utav den anledningen att denne
skall vara medveten om vad som kravs for att erhalla en beloning.

Enligt malteorin inverkar beloningssystemet pa individens motivation av den anledningen att
individer satter egna mal att prestera utefter. Denna malsattning har storst betydelse nar
beloningssystemet &r individuellt utformat, det med anledningen av att individen da satter mal
som resulterar i att en beléning erhalls. Darmed 6kar den anstélldes motivation att prestera
samt att individen utformar mal déar denne vanligtvis ej satter upp nagot mal. Det resulterar
ocksa i andra faktorer dar mer utmanande mal satts samt en storre forpliktelse till att malen
uppnas.

Forvantningsteorin ar anvandbar vid utformningen av beloningssystem da den beskriver hur
de anstéllda motiveras av forvantan pa en tydlig koppling mellan prestation och bel6ning.
Forvantan pa beloningens storlek &ar dven den av betydelse for de anstallda enligt
forvantningsteorin.

*! Nilsson, T., & Ryman, A. (2005). Individuell 16n - Lonar det sig? s. 54
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3.4 Utformning av beloningssystem

Merchant & Van der Stede diskuterar i boken Management Control Systems sju kriterier en
foretagsledning bor ta hansyn till vid utformningen av ett beléningssystem:

Vardefull
Betydelse

Forstaelig

Aktuell i tiden
Hallbar
Ombkastbart
Kostnadseffektiv

Figur 3. 5 Merchant & Van der Stedes sju kriterier vid utformningen
av ett beloningssystem.

Kélla: Merchant, K. A., & Van der Stede, W. A. (2007). Management Control Systems
Performance Measurement, Evaluation and Incentives s. 403-404

Det forsta kriteriet ar att beloningen skall ha ett varde for den som bel6nas. Vidare skall
beloningen vara av betydande storlek for den anstillde. Beloningssystemet skall vara
lattforstaeligt i den man att den anstallde informeras om anledningen till beléningen samt
vardet av den. Beloningen skall dven vara aktuell i tiden, da beléningen har en storre effekt pa
den anstallde desto narmare prestationen den ar beldgen i tiden. Det femte kriteriet &r att
beloningen skall innefatta en hallbarhet, vilket innebér att bel6ningen har storre inverkan pa
den anstalldes motivation om den anstallde kommer ihdg beloningen under en langre
tidsperiod. Bel6ningssystemet skall ocksa vara omkastbart, vilket innebar att bel6ningen skall
vara mojlig att ta tilloaka om beldningen ej delats ut pa korrekta grunder. Det sjunde och sista
kriteriet &r att beloningssystemet skall vara kostnadseffektivt for foretaget, dar storsta mojliga
effekt pa individens motivation skall 4stadkommas av minsta mojliga kostnad.>

3.4.1 Paverkansprincipen

En av de viktigaste aspekterna vid utformningen av ett bel6ningssystem &r att individen skall
ha mojlighet att paverka utfallet. Dels ska prestationerna de ansvarar éver vara mojliga att
paverka samt att de ska ha befogenhet och resurser att vidta atgarder for de handlingar de blir
bedomda utefter. Manga beloningssystem uppfyller ej dessa krav dar organisationer staller
laga krav pa individens paverkan. Det medfor att de prestationer vilka mats har ett indirekt
forhallande till prestationen d& de bedoms utefter okontrollerbara faktorer.>® Dessa faktorer
inverkar pa den anstalldes beloning men ar faktorer vilka individen ej har nagon direkt eller
indirekt kontroll 6ver. Okontrollerbara faktorer delas in i ekonomiska- och konkurrensmaéssiga
faktorer, samhalls- och naturmaéssiga faktorer samt osjéalvstandiga faktorer. Merchant & Van
der Stede betonar att allt for manga okontrollerbara faktorer kan resultera i att den anstalldes
motivation minskar. Forfattarna menar vidare att anstdllda vilka holls ansvariga for
okontrollerbara faktorer kommer, da de ar riskaversa, att krdva en hogre riskpremie for att
utfora arbetet. Flertalet beloningssystem baseras pa resultat, vilket &r ett matt som &r beroende

%2 Merchant, K. A., & Van der Stede, W. A. (2007). Management Control Systems Performance Measurement,
Evaluation and Incentives 2:a uppl s. 403-404
%% QOlve, N.-G., & Samuelsson, L. A. (2008). Controllerhandboken Upplaga 9:1 s. 237
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av hur konkurrenter agerar och hur konsumenternas kdpmonster andras, vilka &r helt
opaverkbara faktorer for en anstélld. Likasa anses exempelvis naturkatastrofer eller plotsliga
dodsfall bland nyckelpersoner inom féretaget vara opaverkbara faktorer. Ar gruppen stor till
antalet dr &ven det en okontrollerbar faktor for den anstéllde, d&r denne har en liten inverkan
pd om organisationen uppnar ett mal eller ¢j.>* Vad Merchant & Van der Stede ytterligare
papekar &r att om paverkansprincipen i strikt mening f6ljs, dar den anstéllde endast bedoms pa
det denne kan paverka kommer den bedémde troligen att na de flesta uppsatta malen, vilket ur
motivationssynpunkt kan vara mindre bra.>

3.4.2 Monetara och icke-monetara beléningssystem
Utdver paverkansprincipen maste en foretagsledning vara inforstadd i former av
beléningssystem dar bade monetara och icke-monetara former kan anvandas. | nedanstaende
figur illustreras former av bade monetéra och ickemonetara beloningar:

Monetdra bel6ningar Icke-monetara bel6ningar

Aktieoptioner Befordran

Bonus Berom
Erkannande
Jobbsakerhet
Ledighet

Resor

Lonedkning

Pensionsavtal

Figur 3. 6 Monetdra och icke-monetdra beloningsformer.

Kaélla: Merchant, K. A., & Van der Stede, W. A. (2007). Management Control Systems
Performance Measurement, Evaluation and Incentives s. 394

Monetara beldningar ar fordelaktiga att anvanda av den anledningen att de flesta individer
vardesatter pengar och att de med pengar kan anskaffa vad de 6nskar. Monetdra bel6ningar
har ytterligare ett symboliskt vérde, dar flertalet individer ser en prestige i att ha en hdg
ersattning. | en svensk studie, gjord av Agell, diskuteras att anstallda ej presterar lika bra nar
de &r missndjda med sina loner, vilket innebar att det kan vara motiverat for organisationer att
betala ut betydande ersattning for énskvarda prestationer.® Det finns daremot nackdelar med
de monetara beloningarna, vilket exempelvis kan vara att de anstallda har svart att forsta vad
beloningen baseras pa samt att dessa bel6ningar ofta ej ar lampliga i tiden, det med anledning
av att de vanligtvis sker pa arsbasis.>’

Herzberg diskuterade tidigt de icke-monetdra beloningarnas inverkan pd de anstéilldas
motivation. Exempel pa icke-monetara bel6ningar ar erkannande fran arbetskamrater samt
utvecklingsmojligheter, vilket enligt Herzberg har storre inverkan pa den anstalldes
motivation 4n en hojd monetar ersattning.”® Att individer vardesatter icke-monetara framfor
monetdra beloningar starks ocksa av Merchant & Van der Stede vilka beskriver att icke-

* Merchant, K. A., & Van der Stede, W. A. (2007 ). Management Control Systems Performance Measurement,
Evaluation and Incentives 2:a uppl s. 536-537

> |bid s. 533

% Nilsson, T., & Ryman, A. (2005). Individuell 16n - Lénar det sig? s. 53

" Merchant, K. A., & Van der Stede, W. A. (2007 ). Management Control Systems Performance Measurement,
Evaluation and Incentives 2:a uppl s. 402-405

%8 Nilsson, T., & Ryman, A. (2005). Individuell 16n - Lonar det sig? s. 54
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monetara beléningar oftast har en storre inverkan pa den anstélldes motivation. Forfattarna
papekar ytterligare att icke-monetéra beloningar ibland ar mer kostnadseffektiva ur foretagets
perspektiv.”

Det ar vanligt forekommande att foretag satter beloningstak pa monetéra beloningar och det
med den huvudsakliga anledningen att de anstallda ej ska bel6nas pa grund av att
slumpmassiga faktorer inverkat pa deras prestation. En minigrans anvands ocksa vanligen vid
utformningen av ett beloningssystem dér den enskilde ej erhaller beléning om denne ej uppnar
uppsatt minimigrans. Anledningen ar att organisationer ej skall betala ut beléning om en
prestation anses vara medelmattig.®

3.4.3 Finansiella och icke-finansiella matt

En foretagsledning bor vidare vara inforstddd i de matt vilka kan anvandas vid
prestationsméatning, dar matningen kan ske med finansiella och icke-finansiella matt. De
finansiella matten delas in i redovisnings- och marknadsbaserade matt. Till
redovisningsbaserade matt raknas exempelvis rantabilitet pa sysselsatt kapital och
residualresultat. Fordelen med redovisningsbaserade matt ar att de ar precisa samt att de kan
matas pa en Kkortare tidsbasis. Marknadsbaserade matt ar exempelvis matt vilka ar kopplade
till foretagets aktiekurs. Fordelen med marknadsbaserade matt ar att de ger en direkt
indikation av hur foretagets varde har forandrats samt att vardeforandringen kan métas pa ett
kostnadseffektivt samt precist tillvagagangssatt. Kritik har framforts mot marknadsbaserade
matt da kopplingen mellan individens prestation och foretagets aktiekurs ar svag, vilket
innebar att paverkansprincipen ej foljs. Aktiekursen paverkas av en rad olika parametrar vilket
en foretagsledning bor vara val medveten om for att forhindra att de beteenden, vilka beskrivs
under stycket ”Kritik mot beloningssystem”, skall uppsté’t.61

Icke-finansiella matt baseras vanligtvis pa kundnojdhet och produktkvalitet, vilka &r centrala
matt for en organisations langsiktiga prestation. Icke-finansiella matt anvands for att fa en
bredare aspekt av beslutsfattandet dar matt pa kundnoéjdhet ar vanliga inom detaljhandeln.
Merchant & Van der Stede diskuterar att i det fall en organisation har identifierat de Kkritiska
icke-finansiella aspekterna, ar det av central betydelse att dessa aspekter mats pa ratt vis.
Kundndjdhet kan exempelvis métas via kundundersokningar eller genom att anvanda sig av
’mystery shoppers”, vilka granskar och bedomer hur den anstéllde agerar i butiken. Vidare
diskuteras att en individ, ur motivationssynpunkt, ej skall bli bedémd utefter for manga matt.
Att fokusera pa ett fatal aspekter vilka méater de mest centrala aspekterna i foretagets affarsidé
ar darmed att rekommendera for en organisation.®

Merchant & Van der Stede anser att inget ensamt matt kan utgora underlag for ett val
fungerande bel6ningssystem, utan att flertalet matt kravs. Att anvanda uteslutande finansiella
matt har kritiserats da det leder till kortsiktighet hos de anstéllda, vilket innebér att de ej tar
hansyn till foretagets langsiktiga mal. De anstallda fokuserar i stéllet pa att maximera sin egen
kortsiktiga beloning, vilket diskuteras mer ingdende under rubriken “Kortsiktighet”. Vidare
rekommenderas en kombination av bade finansiella och icke-finansiella matt av den
anledningen att f& kortsiktighet kombinerat med 1angsiktighet i de anstalldas agerande.®

% Merchant, K. A., & Van der Stede, W. A. (2007 ). Management Control Systems Performance Measurement,
Evaluation and Incentives 2:a uppl s. 394
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3.4.4 Individuella eller gruppbaserade beloningssystem

En annan viktig aspekt, som har stor inverkan pa individens motivation, & om bel6ningen
skall vara baserad pa individens eller gruppens prestation. Det dr av betydande vikt att
individen ej belonas for ndgot som hela gruppen har bidragit till. Likasa ar det viktigt att
individen ej tappar motivation pa grund av att denne inte kanner sig bidragande till gruppens
prestation, det i enlighet med paverkansprincipen.®

Att sammankoppla individens prestation med en bel6ning medfor att den enskilde erhaller en
stark koppling mellan prestation och beldoning. Dennes prestation blir darfor till liten del
paverkad av okontrollerbara faktorer framfor om en gruppbaserad matning sker, dar
individens bel6ning &ar paverkad av hur de andra i gruppen presterar. Nackdelarna med att
endast ha ett individuellt bel6ningssystem &r att individens handlingar kan te sig mot att
maximera sin egen beldning, dar teamkanslan i gruppen kan bli lidande.®

Att anvanda gruppbaserade bel6ningssystem medfor fordelar i form av att de anstéllda
exempelvis Overvakar varandra, det med anledning av att deras beldning &r beroende av hur
val arbetskamraterna presterar.® En annan fordel ar att gruppen tillsammans stravar efter att
uppna de uppsatta malen, vilket kan 6ka teamkanslan samt medfora en press pa individniva att
prestera for gruppens basta.’” Ett vanligt forekommande problem vid gruppbaserade
beloningssystem ar att det finns utrymme for de anstéllda att maska och anda fa bel6ning,
vilket innebar att den anstéllde erhaller en beloning fast denne ej bidragit till gruppens
prestation. En saddan effekt kallas “’free-rider-effekt” och kan skapa osdmja bland de anstéllda,
vilka kan uppleva beldningssystemet som orattvist. Ytterligare nackdelar &r att individen har
en svag koppling mellan prestation och bel6ning, vilket kan medféra motivationsproblem hos
den anstillde. Dessa problem kan undgas genom att anvanda bade gruppbaserade och
individuella beldningssystem. Det medfor att de anstéllda belonas for individuella grestationer
samtidigt som hela gruppen erhdller en beldning som speglar gruppens prestation.®

3.4.5 Kort eller lang sikt

Utover de aspekter kring utformningen som diskuterats ovan maste en foretagsledning avgora
hur lang sikt matt skall stracka sig dver. Med kortsiktiga matt avses en period under ett ar och
till langsiktiga matt raknas perioder Gver ett ar. Langsiktiga beloningar anvands vanligen for
att beléna de anstéllda som bidrar till att uppna tillvaxt for foretaget pa lang sikt. De anvands
ocksa for att knyta nyckelpersoner till foretaget dver en langre tidsperiod, vilket innebér att
foretaget forsakrar att en viss kompetens kommer att kvarhallas i foretaget 6ver den perioden.
Kortsiktiga prestationsmatt leder vanligtvis till suboptimering inom foretaget vilket kan
innebdra stora problem. Suboptimering innebar att chefer valjer ett kortsiktigt tank, dar deras
handlingar &r riktade mot att maximerar sin beloning i stallet for att tanka langsiktigt utefter
foretagets basta. Dilemmat kan motverkas genom att basera beloningen pa flera ar, vilket
erhaller inneborden att de som blir bedomda undgar en del av den kortsiktiga pressen som
annars kan forekomma. Vanligtvis anvands de langsiktiga beléningarna pa chefsniva, det utav
motivet att chefer anses ha storst paverkan pa foretagets langsiktiga utveckling. Nackdelen ar
att det ar svart att mata en individs prestation dver en langre tidsperiod samt att det kravs att

% Qlve, N.-G., & Samuelsson, L. A. (2008). Controllerhandboken Upplaga 9:1 s. 238-239

® Ibid s. 238-239

% Merchant, K. A., & Van der Stede, W. A. (2007 ). Management Control Systems Performance Measurement,
Evaluation and Incentives 2:a uppl s. 405-406

®7 1bid s. 89

% QOlve, N.-G., & Samuelsson, L. A. (2008). Controllerhandboken Upplaga 9:1 s. 238-239
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beléningen ar av betydande storlek for att beléningen skall ses som en morot att strava efter.®
Att organisationer ej anvander langsiktiga matt kan bero pa att de anstallda exempelvis byter
arbete eller skiftar befattning inom organisationen, vilket forsvarar implementeringen av
langsiktiga beldningssystem.’

3.5 Kritik mot beléningssystem

3.5.1 Vad som mats blir gjort
En central aspekt kring anvandningen av beltningssystem d&r att de prestationer som
sammankopplas med ndgon form av beldning kommer att utféras.”* Grundlaggande for alla
former av bel6ningssystem &r att de ar kongruenta med organisationens mal och strategier,
vilket annars leder till att foretagsledningen motiverar de anstdllda att ta fel beslut ur
organisationens perspektiv."

3.5.2 Risk

En annan negativ aspekt med anvandningen av bel6ningssystem &r att en del av den totala risk
ett foretag bar dvergar till den anstéllde, dar en beléning uteblir om de anstallda ej uppnar de
uppsatta malen.”® Nar en organisation overlater de anstillda att bara risk bor dessa
kompenseras med en riskpremie som speglar risken den anstallde far utstd. Att misslyckas
med att utforma ratt riskpremie medfor att organisationen far svart att anstélla och behalla ratt
personal. Paverkansprincipen ar har en viktig aspekt kring utformningen av ett
beldningssystem, vilken diskuteras mer utforligt under rubriken ”Paverkansprincipen”.

3.5.3 Kortsiktighet

Ett vanligt forekommande problem med att utforma beléningar mot utforda prestationer &r att
de anstallda tenderar att fa en kortsiktighet i sina handlingar. Kortsiktigheten innebar att de
anstéllda exempelvis kommer att 6ka eller manipulera den data vilken en beloning &r
sammankopplad med. Det kan framst ske pa en chefsniva dar chefen exempelvis tvingar de
anstallda att arbeta Gvertid, att de anstallda tvingas att ej ta tillbaka tveksamma aterkop eller
att tveksamma garantiarenden ej tas som garanti. Pa kort sikt kommer dessa handlingar att
medfora ett hogre resultat men pa lang sikt medfor dessa handlingar en negativ inverkan pa
organisationens resultat.”*

% Merchant, K. A., & Van der Stede, W. A. (2007 ). Management Control Systems Performance Measurement,
Evaluation and Incentives 2:a uppl s. 396-397
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2 Merchant, K. A., & Van der Stede, W. A. (2007 ). Management Control Systems Performance Measurement,
Evaluation and Incentives 2:a uppl s. 32-33
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3.6 Detaljhandel

”An important institution in our society, retailing provides considerable
value to consumers while giving people opportunities for rewarding and
challenging careers.””

3.6.1 Inledning

| enlighet med ovanstaende citat, vilket poangterar vikten av detaljhandeln i dagens samhalle,
skapar detaljhandelsbranschen varde for individer bade som arbetsgivare och aterforsaljare.”
Detaljisten forenar tillverkningsorganisationer med den slutgiltige konsumenten, dar
forsaljning kan ske exempelvis via traditionell forsaljning 6ver disk eller via internet. Det
senare har, vilket framstéllts i studiens inledning, erhallit en allt storre inverkan pa
detaljhandeln déar en 6kad mangd forsaljningskanaler har medfort att antalet konkurrenter
okat. Med ett hardare konkurrenslage maste numera foretagen inom detaljhandeln erbjuda
konsumenterna ratt produkt, till ratt pris, pa ratt plats, vid ratt tid samtidigt som foretaget skall
prestera en vinst.”’

3.6.2 Kundintensitet

Enligt Levy & Weitz karaktariseras detaljhandelsforetag av olika grad av personlig service
dar forfattarna exempelifierar en siljare pa en cykelaffar, vilken med hog kundintensitet och
service, skall erbjuda konsumenten en cykel vilken passar dennes behov. | det fallet har
saljarens service och kompetens en betydande inverkan pa kundens kop. Forfattarna jamfor
darefter cykelaffaren med Wal-Mart, med l&gre kundintensitet, dar de anstallda ej bidrar med
personlig service i samma utstrackning.”

Med den forandring vilken har praglat detaljhandeln under senare ar, med ett okat antal
konkurrenter, kan en detaljist inte langre fokusera pa en parameter for att attrahera kunder.
Hemelektronikbranschen karaktariseras i dagslaget av ett stort antal aktorer med likartat
sortiment till liknande pris. Darmed bor en hemelektronikskedja utmarka sig genom
exempelvis unik service. En hemelektroniksbutik préglas av personlig service dar en
betydande del av de anstdlldas arbetsuppgifter ar produktdemonstration och utav denna
anledning ar den butikanstallde en avgorande faktor i foretagets forsaljning till
konsumenterna. Den butiksanstallde kan ge utmarkt service till en kund och bristféllig service
till en annan och darmed ar det viktigt att ge den anstallde incitament att kunna anpassa sig till
de olika kunderna. Inom lagprissegmentet i modebranschen, dar de flesta varor finns framme
och kunden kan prova dnskade plagg, ar den personliga servicen daremot ej lika betydelsefull
i kundens kop.”

3.6.3 Beloningssystem inom detaljhandeln
Hur en organisation kan motivera samt vdgleda de anstéllda &r centrala aspekter en
organisation bor ta hénsyn till, vilket ar i enlighet med agentteorin déar de anstallda och en
organisation i ett initialt lage anses ha olika mal. For att styra och motivera de anstallda i
detaljhandeln anvénds i huvudsak tre metoder:

> Levy, M., & Weitz, B. A. (2001). Retailing Management 4:e uppl s. 27
76 H
Ibid s. 27
" Ibid s. 8-26
" |bid s. 42
" Ibid s. 586-587
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Nedskrivna policyer Beldningssystem Foretagskultur

Figur 3. 7 Tre metoder vilka anvands for att motivera samt styra de anstéllda i detaljhandeln.

Den hardaste kontrollen en organisation kan ha éver de anstallda ar genom att utforma
formella regler och nedskrivna policyer for att 6ka sannolikheten att de anstdllda arbetar
utefter foretagets uppstallda mal. Nedskriva policyer kan exempelvis vara hur aterkép och
reklamationer skall hanteras samt hur kundbemotandet skall ske. Om en butiksanstalld arbetar
utefter dessa policyer kommer de, om de ar kongruenta med organisationens mal, att arbeta
utefter foretagets vision. Nackdelen med den har formen av kontroll &r att de anstdllda kan
erhalla kanslan av att de ar O6vervakade, dar motivationen till att utfora ett bra arbete kan
minska. Det med anledningen av att den anstéllde ej kan anvanda sin kreativa formaga till att
utfora forbattringar.®® Det &r i enlighet med Herzbergs diskussion kring hygienfaktorer dar
forfattaren, i sin empiriska studie, kom fram till att dessa faktorer har en negativ effekt pa
individens arbetsmotivation.®

En annan metod vilken organisationer anvander for att styra de anstélldas beteenden ar genom
att utforma ett beléningssystem. En vanlig form av bel6ning inom detaljhandeln &r provision,
vilket innebér att en butiksanstalld exempelvis erhaller en viss procent av forsaljningen i 16n,
dar formen vanligen anvénds vid personlig forsaljning. En annan vanlig form av bel6ning &r
bonus, vilket innebar att den anstallde erhaller en kompensation for sina prestationer under en
tidsperiod. En butikschef far vanligen en bonus om butiken, som denne ansvarar 6ver, uppnar
de uppstallda malen. En ytterligare form av beloning, vilken ej &r lika vanlig, ar att de
anstéllda erhaller dgarandelar i foretaget, det for att erhalla ett agartank bland de anstallda
samt att styra dem mot att arbeta utefter, vad foretaget pa lang sikt anser ar énskvarda
prestationer.®

Den tredje metoden for att motivera samt vagleda de anstdllda & med hjalp av foretagets
kultur. Foretagskultur &r enligt Nationalencyklopedin de varderingar och normer vilka
utmérker en organisation.?® Dessa band binder ihop de anstillda och vagleder dem via
oskrivna regler och policyer, vilket har storre paverkan pa de anstallda dn beloningssystem
och nedskrivna policyer.**Férdelen med att ha en stark foretagskultur &r att styrmetoden &r
relativt kostnadseffektiv att implementera samt att kulturen kan medféra att de anstdllda
anvander O0msesidig kontroll, dar motivet dr att samtliga skall arbeta utefter foretagets
uppstallda mal. Nackdelen ar att det tar tid att utarbeta en stark foretagskultur.®®

% 1bid. s. 305 -306
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4 Empiri

| féljande kapitel presenteras studiens foretag utifran deras beloningssystem. Forst framstalls
en kort beskrivning om foretaget foljt av beldningssystemets utformning. Vidare diskuteras
butikschefernas perspektiv foljt av de butiksanstalldas perspektiv. Motivet till den har
uppdelningen ar framforallt att en tydigare bild av uppfattningen om bel6ningssystemet skall
formedlas.

4.1 KappAhl

KappAhl ar ett modeféretag som grundades ar 1953 av Per-Olof Ahl med ett klart recept pa
framgang; 1ag vinstmarginal i kombination med stora volymer, fa mellanhander och skickliga
medarbetare. KappAhl har i dagslaget omkring 300 butiker och en arlig omséattning pa 4,6
miljarder kronor. KappAhls nettoomsattning bestar i huvudsak av forsaljning av
kvinnoklader.?® Foretagets vision vilken ska genomlysa allt foretaget stravar efter att
genomfora ar:

»KappAhl skall bli den ledande och mest I6nsamma modekedjan i
Norden for kundgruppen 30-50 &r” &’

KappAhls butiker har under den senaste tiden &ndrat fokus for att denna vision ska bli
verklighet. Hur foretaget har andrat fokus forklarar Marie-Louise, butikchef i butiken pa
Avenyn, enligt foljande “tidigare har kunden varit i centrum hela tiden, numera bygger vara
butiker inte pa personlig service utan pa varuvisning”. Hon framhéller ytterligare att
modebranschen 6éverlag har forandrats mot likartat fokus. Att KappAhl har underminerat den
personliga servicen starks av en butiksanstélld som pa fragan om hon kan paverka kunden i
sitt kop svarar att hon ej har ndgon namnvard inverkan pa kundens val.

4.1.1 Beloningssystem inom KappAhl

KappAhl anvéander beléningssystem av den anledningen att det skall vara en morot for de
anstallda att arbeta hardare. Katarina, butikschef i butiken pd Kungsgatan, understryker
betydelsen av ett beloningssystem med “det handlar om att de anstélldas motivation skall
Oka. Allt handlar om det”. Beldningssystemet inom KappAhl har utarbetats efter samarbete
mellan KFO och Handels och karaktériserar, utdver en fast timlon, utav ett pott- och
resultatbaserat system, dar bade individuella samt butikens prestationer avgoér vad den
anstallde erhaller i beléning.®® Baktanken med pottsystemet &r att det skall fordelas pa
individuell basis och faststalla arsvis dar den resultatbaserade provisionen bestams pa
butikens manatliga prestation.

Beloningssystemet for butikschefer samt butiksanstallda ter sig i olika former dar
butikschefens beloningssystem baseras, utéver en fast manatlig ersattning, pa butikens resultat
dar denne erhaller en bonus om butiken uppnar uppstallda budgetmal. Butikschefen har i viss
man mojlighet att paverka butikens resultat dar denne framst kan inverka pa
personalkostnaderna i form av hur manga anstéllda en butik anvander per dag. Vidare bedoms
en butikschef utefter en bedomningsmall vilken innehaller kriterier som en butikschef skall
uppfylla. Kriterierna férmedlas av regionchefen vid de arliga I6nesamtalen dar kriterierna
exempelvis kan vara hur butiken ser ut samt hur stddad den ér.

8 KappAhl.com Om KappAhl
8 KappAhl.com Fakta
8 For mer information se bilaga 3
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Figur 4. 1 KappAhls bel6ningssystem for butiksanstallda.

Den resultatbaserade manatliga forsaljningsprovisionen, vilken ar en gruppbaserad provision,
baseras pa butikens forsaljning och fordelas lika 6ver samtliga anstallda i butiken. Provisionen
ar timbaserad vilket innebar att i det fall butikschefen valjer att arbeta med farre anstallda,
som ovan beskrivits, blir provisionen hégre per anstalld. Provisionen fordelas ut pa totalt antal
timmar butiken anvént vilket senare multipliceras med vardera anstéllds timantal, det for att
se hur mycket varje enskild anstalld erhéller i provision.®® For att mata de icke-finansiella
matten anvands en bedomningsmall, vilket hor till den pottbaserade beléningen, dar den
framst anvands av butikschefen for att bedoma den anstélldes prestation inom féljande
omraden; samarbete, kompetensutveckling, resultat, kundbemotande, problemlésning,
ledarskap samt méngkunnighet.*® Butikschefen bedémer samtliga anstallda utefter en skala
fran ett till fyra dar vardera poangen ar vard en viss summa pengar, dar syftet ar att
bedomningsmallen skall anvéndas individuellt. Vid intervjuerna framkommer daremot att en
av butikerna generellt delar ut pottpoangen, vilket resulterar i att alla anstallda far lika stor del
provision oavsett arbetsprestation. Vad butikscheferna ytterligare poangterar &r att det finns
ett intervall dar den anstillde har en minimigrans samt ett tak pa vad denne kan erhalla i
provision. Butikscheferna anser att minimigransen &r bra utav den anledning att de
butiksanstallda har en trygghet i vad de minst erhaller i ersattning.

Av intervjuerna framgick att varken butikschefer eller butiksanstéllda ansag att de har nagon
namnvard paverkan pa beloningssystemets utformning. En butiksanstélld namner att hon kan
framfora sina tankar och funderingar till butikens fackliga representant dar denne kan
formedla asikterna till regionchefen. Marie-Louise framfor att om en butikschef vill, har
denne en mojlighet att ta bort eller 1agga till kriterier i bedomningsmallen.

KappAhl har ytterligare outtalade bel6ningssystem i form av saljtavlingar samt
internutbildningar for anstallda som visar framfotterna. Saljtavlingar anordnas av bade
foretaget och butikschefen och férekommer nastintill dagligen. De formella tavlingarna vilka
bestams utav foretagsledningen, tavlar butiken antingen genom att jamfdra sin prestation mot
fjoléret eller mot andra butiker i regionen. En typisk séljtivling kan vara en “’byxtdvling” dir
den butik som salt flest byxor under en period far nagon form av icke-monetar bel6ning, dar
exempelvis hela gruppen erhaller en aktivitet tillsammans. KappAhl har tidigare haft fler
utbildningar men antalet utbildningar har, i och med att KappAhls fokus skiftat fran personlig
service till varuvisning, avtagit i frekvens. Utav den anledningen ar det ar framst butikschefs-
samt dekoratdrsutbildningar som ges idag.

8 Se mer i bilaga 3
% Se mer i bilaga 3

26



4.1.2 Butikschefens perspektiv

Butikschefens arbetsuppgifter ar att folja det dagliga arbetet samt att fokusera pa butikens
forsaljning. Arbetsuppgifterna karaktariseras likasa av ett personalansvar dar en viktig uppgift
anses vara att kanna av hur personalen trivs samt hur stimningen &r i butiken.

Vad galler de butiksanstalldas beloningssystem anser bada butikscheferna att det finns en
tydlig koppling mellan prestation och beldning i dagsldget. De anser, att med den
beddmningsmall vilken anvands, att det ar ratt saker som beldnas. Motivet till varfor en av
butikscheferna delar ut pottpoangen generellt framfor hon framforallt tva anledningar. Den
forsta anledningen ligger i att butiken ar relativt liten dar de butiksanstéllda har annorlunda
roller inom de olika avdelningarna, dér de sjélva anser att de presterar sitt yttersta. FOr att inte
skapa osdmja bland de anstéllda delas darfér pottpodngen ut generellt. Det andra motivet som
butikschefen ser ar att det ar enkelt samt att det ar rattvist, dar alla erhaller lika stor del
provision. De bada butikscheferna tror inte att de butiksanstallda funderar speciellt mycket pa
beldningssystemet under tiden de arbetar. En butikschef menar att moéjligheten att avancera
inom foretaget inte har den effekten som motivationsfaktor i dagslaget dér hon uttrycker ’jag
tror inte att alla vill avancera och darfor tror jag inte att denna typ av beléning spelar storre
roll dn den monetira delen”. De fOrdelar butikscheferna ser med det nuvarande
beloningssystemet &r att de som visar framfotterna i arbetet ocksa blir bel6nade, dar Marie-
Louise pa fragan om vad hon tror de anstéllda anser om beloningssystemet framfor “jag tror
de tycker det ar bra. De anstallda far betalt for arbetet och beloningssystemet ar nagot du far
extra. Att de dven kan pdverka det sjilva och ta del av kakan tror jag de blir motiverade av”.
Yiterligare fordelar anser de bada butikscheferna &r att beléningssystemet, med betoning pa
pottsystemet, kan fungera som en véckarklocka for de anstdllda om de, enligt
bedémningsmallen, far en lag beloning. En butikschef uttalade endast tva tankbara nackdelar
med beldningssystemets utformning och det var att det ibland kan vara svart for butikschefen
att gora en bedémning av de anstélldas prestation utefter bedémningsmallen. Vidare ser
samma butikschef att det kan vara svart, att for de anstallda motivera varfoér en anstalld far en
lagre bel6ning an en annan.

4.1.3 Butiksanstilldes perspektiv

Den butikanstalldes arbetsuppgifter karaktariseras av att ta betalt, totmma provrum samt att
fylla pa varor i butiken. KappAhls butiker ar uppdelade i olika zoner vilka de anstéllda
ansvarar 6ver. Det har, som tidigare namnts, skett en forandring av butikernas utseende dér
den personliga servicen underminerats dar fokus numera ar pa varuvisning.

Butikscheferna, i de bada butikerna vi studerat, tror inte att butikspersonalen blir namnvart
paverkade i sitt arbete av det befintliga beloningssystemet. Detta starks utav vara intervjuer
med de butiksanstéllda dar samtliga uttrycker att de ej tanker pa bel6ningssystemet under
tiden de arbetar, dir en av de anstiillda framfor ”jag tanker inte pa det alls, jag hade till och
med glémt bort de har pottpengarna”. En annan tillfragad betonar att i slutdndan &r det lite
pengar det handlar om”. De betonar ocksa att bel6ningssystemet inte paverkar dem att
behandla kunder annorlunda. De anstéllda antyder fler nackdelar med det gallande
beldningssystemet an vad butikscheferna menar, déar en anstilld uttrycker ”nackdelen med
systemet ar val att det inte ar nagon jattemorot”. Fordelar de tillfragade framfor &r att det ar
bra, att med pottsystemet fa svart pa vitt vad den anstéallde utfor bra samt mindre bra. Ett
intervjuobjekt uttrycker “fordelar ar att vi skall kunna bli battre, att vi har nagot att ta pa och
arbeta utefter”, vilket hon anser vara en motivationshdjare. En annan anstélld betonar vikten
av att ha ett beloningssystem dar hon pa fragan om hon ser en hogre fast 16n istallet for
resultat- och pottbaserad 16n svarar nej det vill jag inte, kdnner sig extra motiverad nar man
far nagot extra for det man gor”.
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De butiksanstalldas asikter om utformningen kring bel6ningssystemet &ar framforallt, i den
butiken déar det tillampas individuellt, att de anser att det &r positivt att prestationerna bedéms
pa en personlig basis. Det medfor att eventuella “free-riders” kan undvikas och att de som
presterar bra blir belonade dérefter. En anstilld understryker ”de som utfor ett bra arbete skall
ocksd belonas”. | butiken dar pottsystemet fordelas generellt anser de flesta av de tillfragade
att pottsystemet ej fyller ndgon funktion, dar de anser att det ar orattvist da de anstallda i
butiken ej arbetar lika hart. Ett intervjuobjekt utrycker alla tycker att man gér samma saker
och da ska potten fordelas lika bland de anstallda. Men det ar inte tanken med pottsystemet,
utan den som gor det lilla extra och presterar vdildigt bra skall ha lite mer dn de andra’.
"Free-riders” ses generellt bli ett problem vid den manatliga forsaljningsbaserade beléningen
dar en av de anstallda anser att detta problem kan férekomma i viss man. De flesta av de
tillfragade betonar att de vet att det forekommer liknande problem men ej i den butik de
arbetar i. Pa fragan om de anstéllda ser en mer individuell framfor gruppbaserad l6nesattning
svarar de flesta tillfrdgade att de anser att det nuvarande systemet ar bra, dar en mer
individuellt baserad 16n troligen medfor en osamja bland de anstéllda i butiken. En tillfragad
uttrycker ”jag tycker det &r bra som det ar nu, tror att det I&att kan bli tjat om det &r mer
individuellt”. En nackdel som diskuterats vid pottsystemets utformning &r att det kan vara
orattvist av den anledningen att vissa anstéllda kan favoriseras av butikschefen. Motivet till
varfor det kan te sig orattvist r att det endast ar butikschefens asikt som réknas in i omdomet.
Intervjuobjekten betonar daremot att de ej upplevt detta problem i den butik de arbetar i, men
att det kan vara ett problem i andra butiker.

Vad galler bel6ningarna anser majoriteten av de tillfragade att det ar de icke-monetara
beldningarna som framst motiverar dem att prestera det lilla extra for foretaget. Exempelvis
pa beloningar som uppskattas ar middagar med hela butiken eller att fa bekraftelse for val
utforda prestationer. Utdver ovannamnda beldningar ser de anstéllda exempelvis att titlar ar
motiverande dér en anstélld sdger “det dr kul ndr det syns att man gjort nagonting bra”.
Samma butiksanstalld menar héar att det nuvarande pottsystemet endast visar for den anstéllde
sjalv vad den astadkommit, dar det endast avspeglas i den anstalldes Ionekuvert.

Vad de anstallda ocksa anser ar motiverande ar de olika séljtavlingarna KappAhl anordnar. En
av de anstillda sdger ”de ger en hogre morot, for hela butiken belénas och det kan vara bra
for sammanhallningen” dir ytterligare en tillfragad betonar “séljtiviingar dr bra, dd kommer
tavlingsinstinkten fram, man foljer de andra butikerna och ser hur man ligger till”. Den
sistnamnde fortsatter att berétta om beloningarna vid sdljtavlingarna ~det ar valdigt roligt att
ga ut tillsammans och ha roligt. Prata med varandra om nagot annat an jobb”. Vad de
anstéllda anser &r negativt med de saljtavlingar som anordnas ar att malen ibland satts allt for
hogt samt att de ej kan paverka hur hogt malen skall sattas. Pa fragan om den tillfragade
upplever en press att uppna de hogt satta mélen svarar hon ”nej, man kan inte ge mer an 120
%, for dd gdr man in i viggen” men anser anda att motivationen varit hogre om de uppsatta
malen varit lagre. Inget av intervjuobjekten namner internutbildningar som en
motivationsdrivande faktor. Marie-Louise tror att anledningen ar att det ar fa butiksanstallda
som vill ha ett storre ansvar samt klattra inom organisationen.

Pa fragan om de anstallda anser att det ar ratt saker som belonas betonar de flesta att dagens
beldningssystem ar val utformat. En anstélld framfor “de tavlingar vi har mater forsaljning
vilket &r latt att mata och de kriterier som finns i pottsystemet tacker in nastan allt. Det ar bra
saker att fokusera pd”. Vidare menar de flesta av de tillfragade att pottsystemet &r rattvist nar
det tillampas individuellt och betonar att om butikschefen delar ut potten generellt forsvinner
rattviseaspekten. En annan butiksanstalld utrycker hir “alltsd, jag funderar inte s mycket pa
det. Det ar som det ar”. Vidare anser hon att butikschefen har en stor inverkan pa om
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pottsystemet &ar rattvist eller ej, dar rattvisa kring beloningssystemet forsvinner om
butikschefen &r partisk.

Avslutningsvis anser de anstéllda att beléningssystemet méater de viktigaste aspekterna for
organisationen men betonar att det, ur motivationssynpunkt, bor utformas pa ett annorlunda
vis.

4.2 Expert

Expert ar en av de storsta aktorerna inom hemelektronikbranschen i Sverige och ingar i en
nordisk koncern med 6ver 1000 butiker varav 200 utav butikerna finns beldgna runt om i
Sverige. Till butikerna hor dels franchisetagare samt egna butiker dar butikerna gemensamt
omsatter omkring 4,3 Miljarder SEK.®* Martin, butikschef for Eriksbergsbutiken, svarar pd
frigan hur viktig personlig service ir for foretaget med “Expert bygger sitt varuméarke pa dels
vara kunnigast pa sakerna vi saljer samt personlig service. Det ar jatteviktigt for Expert,
inget snack om saken”. Det starks ytterligare utav vad foretaget podngterar &r unikt med
Expert:

»Vi séljer ett noga utvalt sortiment inom hemelektronik och vara
utméarkande drag ar personlig service, specialistkompetens och centrala
butikslagen.”®

4.2.1 Beloningssystem inom Expert

Expert anvander bel6ningssystem utav den anledningen att de vill styra sdljarna mot att sdlja
de produkter Expert vill att de skall salja, déar det i slutdndan skall vara produkter foretaget
tjanar pengar pa. Detta starker en av butikssaljarna som betonar “det handlar om att fa
kunden att kopa produkter som kunden kommer bli nojd med, men var roll &r inte att std och
dela ut hemelektronik, utan vi maste ocksa tjana pengar. Darfor bor man forsoka fa kunden
att kdpa marginalstarka produkter som vi tjanar mer pengar pa”. Den anstalldes befattning
samt arbetsuppgifter bestdmmer vilka parametrar denne blir beddomd utefter. De olika
befattningarna inom butiken ar framst butikschef samt butiksanstéllda, dar de sistnamnda
delas in i séljare och kassapersonal.

Utover den fasta lonen utformas butikschefens beloningssystem pa en bonusbaserad I6n i
form av bade finansiella och icke-finansiella matt. Butikschefens beloningssystem faststélls
pa en central nivd dar denne ej har nagon mojlighet att paverka utformningen av
beloningssystemet. Den provisionshaserade I6nen grundar sig pa ett flertal aspekter i form av
budget och olika tariffer, dar exempelvis tackningsbidrag samt hur butiken ser ut bedéms.
Butikschefen har ej en direkt forséljningsprovision, likt de anstéllda, utan dennes
forsaljningsprovision speglas indirekt i hur mycket butikschefen séljer. Forhoppningsvis
innebér butikschefens forsaljning att butikens uppstallda resultatmal uppnas, vilket medfor att
butikschefen far ta del av utfast bonus. De uppstallda resultatmalen, i form utav budget, satts
av foretagsledningen dar butikschefen sedan delar upp hur budgeten inom de olika
produktkategorierna skall uppnas. De icke-finansiella matt en butikschef blir bedomd utefter
ter sig framst mot hur det operativa arbetet i butiken skéts. Har beddms exempelvis arbetet
kring inventering, servicehantering samt hur butiken ser ut.

! Expert.se Vad gér Expert unikt?
%2 Expert.se Vad gér Expert unikt?
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Informellt bel6ningssystem
Formellt bel6ningssystem

Saljtavlingar
Utbildningar

Bekraftelser

Direkt forsaljningsprovision

Figur 4. 2 Experts bel6ningssystem for butikssaljare.

De butiksanstalldas formella beloningssystem bestar, i olikhet till butikschefen, enbart av en
direkt forsaljningsprovision. Beldningssystemet har utarbetats av foretagsledningen,
butikschefer samt ett par butikssdljare. Har har de anstélldas provisionslon en direkt
anknytning till deras prestation i butiken, dar endast den anstélldes forséljning har betydelse
for hur mycket denne erhaller i provision. Beloningssystemets karaktar skiljer sig at om den
anstallde &r anstalld som kassapersonal eller butikssaljare, dar bel6ningssysystemet i
huvudsak skiljer sig at i den procentsats som provisionen bestar av samt vilka produkter den
anstallde erhaller provision pa. Provisionsdelen, som &r relativt lag jamfort med den fasta
I6nen, innefattar dels en direkt forséljningsprocentsats samt vad Expert kallar en provision pa
skottbelagda produkter. Den forsaljningsbaserade provisionen innefattar ett intervall dar den
anstallde &r garanterad en minimiprovision varje manad. Anledningen till att ha en
minimigréns forklaras i att de butiksanstéllda skall ha en ersattningstrygghet dar Martin
papekar att en stor del provisionsbaserad 16n, dar den anstédllde ej vet hur stor nasta
I6neutbetalning blir, kan innebéra att den anstallde far svart att planera sin vardag. Motivet till
att anvanda ett provisionstak innefattar en l6neutjamning, dar butikens geografiska lage kan
vara avgorande for hur mycket en anstilld saljer. Genom att infora ett tak anser
foretagsledningen att provisionen skall bli mer réttvis, &ven om de anstallda exempelvis i
Eriksbergsbutiken sallan eller aldrig uppnar faststalld takgrans. Den skottbelagda provisionen,
som bestdms av inkdpsansvarig inom varje produktkategori, kan te sig i olika former dar det
exempelvis kan vara en punktprovision pa en viss vara dar beloning ar av olika slag. Motivet
med den skottbelagda provisionen &r att foretagsledningen skall fokusera de anstdlldas
forsaljning pa exempelvis utgaende produkter eller varor som finns i éverflod.

Utover det formella, monetdra provisionsbaserade beloningssystemet anvander Expert ett
informellt beldéningssystem. Har har saljtavlingar samt utbildningar en betydande funktion,
dels for att rikta de anstélldas séljfokus samt att forbattra personalens séljteknik.
Saljtavlingarna arbetas fram efter en diskussion mellan leverantérer och foretagsledningen dar
valda produkter och beléningar bestdms. Utformningen av dessa saljtavlingar sker i huvudsak
pa butiksnivd men &dven individuella saljtavlingar anvands. Priset, vid butiksbaserade
séljtavlingar, kan exempelvis vara en produkt som lottas ut bland de butiksanstéllda. | det fall
en butiksanstalld presterar oerhort bra under en manad har denne majligheten att komma med
i en forsaljningsklubb i foretaget. Den anstéllde erhaller da ett diplom vilket satts upp pa
vaggen i lunchrummet. Ytterligare en bekraftelsebeloning anvénds utav en av butikscheferna
som sétter upp veckans kvitto i lunchrummet, dar resterande séljare kan se vilka mojligheter
till merforséljning en produkt har. De utbildningar som de anstallda far ta del av ar dels
utbildningar Expert anordnar, vilka de sjalva bendmner Expert Akademin. Har samlas
ledning, butikschefer och anstallda ett par ganger om aret dar bade foretagsledningen och
leverantGrer organiserar undervisningarna. Undervisningen &r riktad dels mot produktkunskap

30



men ocksa mot saljteknik, dar de anstdllda erhaller tips och rad kring forsaljning.
Leverantorsutbildningarna sker lopande under aret, dar de anstallda sjalva kan boka in
produktutbildningar samt att leverantérerna anordnar utbildningar via events. Fokus vid dessa
utbildningar ar de anstélldas produktkannedom.

4.2.2 Butikschefens perspektiv
Butikschefens roll ar i huvudsak att leda det dagliga arbetet, dér tva viktiga arbetsuppgifter ar
att delegera den information som formedlas fran foretagsledningen samt att motivera de
anstallda att prestera utefter foretagets uppsatta mal.

Vad galler butikschefernas uppfattning om de anstélldas beloningssystem har de bada
butikscheferna den uppfattningen att beloningssystemet ar av yttersta vikt for att butiken skall
uppna de uppsatta forsaljningsmalen. Ytterligare anser butikscheferna att de med dagens
beléningssystem erhaller méjligheten att kontrollera vad den enskilde séljaren presterar samt
att forsaljningen, vilken ar en kritisk faktor for foretaget, sammankopplas med en beldning.
Martin betonar vikten av att det finns en direkt koppling mellan prestation och beléning med
”jag ar av den asikt att alla jobb dar det handlar om en prestation som naturligtvis gynnar
foretaget skall belonas utefter de kritiska omradena. Inom forséljning skall det fokuseras pa
forsaljning”. Utav den hir anledningen erhdller sédljarna ett starkt incitament ta hand om
kunderna samt vara inforstadda med hur produkterna de séljer fungerar, dar det bade gynnar
foretaget med en okad forséljning samt den anstéllde i form av hogre provision.

Att provisionen &r satt pa individuell nivd anser butikscheferna ar bra da saljaren har
mojlighet att paverka sin egen I6n samt att denne blir ansvarig for prestationerna i butiken.
Den anstéllde har darmed ingen majlighet att gémma sig pa ett lager och anda fa del av en
provision. Martin tror att det &r butikens storlek och antal produktkategorier butiken &r
indelad i som avgér om en gruppbaserad provision & mojlig att implementera. For att den
gruppbaserade provisionen skall vara réttvis anser han att det krdvs en sammanslagning av de
olika produktkategorierna, det med anledningen av att de olika kategorierna har olika stor
maojlighet till merforséljning och darmed provision. Vidare tror Martin att butikens forsaljning
till stor del blivit oférandrad vid gruppbaserad provision, det da de anstéllda troligtvis blir mer
angeldgna att pusha fram de som ej presterar.

Gallande prestationsmatningen i dagens beloningssystem, dar matten enbart baseras pa
finansiella aspekter, ser de bada butikscheferna en vasentlig fordel dar det ar lattvindigt att
mata finansiella matt samt att sammankoppla dem med ett beloningssystem. Martin anser att
matt pa exempelvis kundnojdhet sékert skulle fungera inom Expert men att det &r svart att
méta dessa aspekter samt att det &r problematiskt att implementera ett bel6ningssystem som
baseras pa icke-finansiella aspekter. Vidare menar Martin att det &r har butikschefens uppgift
kommer in i bilden. Det ar denne som skall styra bort en saljare som endast fokuserar pa
kortsiktiga forsaljningar framfor att exempelvis hjélpa en kund. Joakim understryker séljarens
personlighet som en central faktor kring hur denne assisterar en kund och darmed é&r
rekryteringen en viktig del i att erhalla duktiga saljare. Vidare anser han att tiden en séljare
hjalper en kund speglar den forséaljning séljaren har mojlighet till, dar langre tid per kund
leder till en hogre forsaljning. Saljarna har darmed incitament att behandla kunderna val da
det i slutdndan resulterar i en hogre provision.

De séljtavlingar Expert utformar anses ha stor paverkan pa saljarnas motivation samt att de
hjalper foretagsledningen att styra de anstilldas forsdljning. Martin papekar har att
“tavlingarna styr forsaljningen. Helt klart”. Vidare anser han att det &r bra att
foretagsledningen bestammer vilka tavlingar som &r relevanta da, om de blir for manga, kan
ha en negativ inverkan pa de anstéalldas motivation. Da forsaljningen riktas mot ett urval av
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produkter ar det av yttersta vikt att de varumarken vilka ingdr i tavlingar skall vara val
utvalda. Bestar tavlingarna endast av lagprismarken, dér séljarna styr all forséaljningen mot
dessa, kommer foretaget foljaktligen erhalla missndjda kunder, vilket kan vara édesdigert da
foretagets fokus &r att vara experter pa vad de gor.

Produktkategorierna vilka en Expertbutik &r indelad i karaktariseras av olika hoga
produktmarginaler samt mojlighet till merforsaljning. Utav denna anledning roterar de
anstillda pa de olika avdelningarna for att erhalla lika stora mojligheter till
provisionsersattning, vilket de bada butikscheferna anser ar rattvist. Utover det anser de att
den starka kopplingen mellan butikssaljarnas prestation och beléning medfér att
beldningssystemet ar rattvist.

4.2.3 Butiksiljarnas perspektiv

Saljarnas arbetsuppgifter ar utdver den direkta butiksforséljningen, att med personlig service
strava efter att fa en nojd och aterkommande kund. P& fragan om ett intervjuobjekt kan
paverka kunden i sitt kop framfor denne “om du inte paverkar kunden i dennes kop ar du
ingen séljare utan en expedit ” dar han papekar att en séljare skall styra kunden att kopa de
produkter som medfor att bade saljaren och kunden blir tillfredsstalld. En annan séljare
betonar vikten av kundfredsstillelse dir denne siger “ar det sa att en kund &r missnojd med
nagot vi salt kommer den kunden inte tillbaka, samt att denne sprider det daliga ryktet
vidare”.

Overlag anser séljarna vi intervjuat att beléningssystemet ar bra utav den anledningen att de
blir motiverade av provisionssystemet. De ser en direkt koppling mellan prestation och
beloning och anser att det ar en sporre i det dagliga arbetet. En tillfrigad menar att
provisionssystemet medfor att séljarna tar kontakt med kunderna samt att det ger incitament
att ej enbart expediera, utan forsoka paverka kunden i dennes kop. En annan anstalld ser inte
provisionssystemet som den storsta motivationsfaktorn utan uttrycker “den stora beloningen
for mig ar helt enkelt att det ska ga bra for butiken och att man sjalv och arbetskamraterna
trivs” men anser att en foretagsledning bor utforma ett provisionssystem som vagleder de
anstalldas handlingar utefter foretagets onskemal. Vidare finner de intervjuade en fordel med
att den fasta I6nen utgdr en stor del av den totala 16nen, dels for att de kdnner en trygghet i
vad de far i ersattning samt att det medfor att séljarna blir arligare mot kunderna. En anstélld
uttrycker “risken finns alltid att om lonesystemet &r uppbyggt sa att det ar en véldigt stor
provisionsdel att de anstallda 6vergar fran att vara séljare till att bli krangare”. Men att
enbart ha en fast 16n ses ej som énskvart da intervjuobjekten anser att séljarna kan bli allt for
passiva i sitt arbete och i stallet 6verga till att bli expediter. En séljare framfor nackdelen att
beloningssystemet ej ar lampligt nar det ar lagkonjunktur. Han menar att om kundantalet avtar
i butiken minskar ocksa séljarens totala ersattning, vilket denne ej kan paverka.

Intervjuobjekten foredrar ett individuellt beléningssystem framfor ett gruppbaserat, dels for
att de sjalva kan paverka provisionen samt att de anser att ett gruppbaserat beloningssystem
skulle medfora att en free-rider-effekt” uppstod. Nackdelen, enligt samtliga intervjuobjekt, &r
att det med en individuellt baserad prestationslon kan forekomma att séljarna tar varandras
kunder for att forbattra sin egen provision. Samtliga ndmner att det férekommer inom Expert,
men betonar att det ej férekommer i den butik de arbetar i.

Vad géller saljarnas motivation kring beléningsformerna har de monetéra beloningarna storst
inverkan pa de anstalldas motivation. Flera intervjuobjekt betonar anda att de garna ser en
kombination av bade monetara och icke-monetara beléningar. En av de tillfragade ser, utdver
den monetdra bel6ningen, att fler icke-monetara beléningar i form av middagar och aktiviteter
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bor utformas, dar intervjuobjektet betonar vikten av att umgas och traffa arbetskollegorna
utanfor arbetet.

Vad galler butiksséljarnas syn pa de saljtavlingar som anordnas svarar samtliga att de finner
en hogre motivation d4n om det inte fanns nagra tavlingar alls. Hur mycket séljarna motiveras
av tavlingarna beror pa vilka produkter saljtavlingarna bestar utav, dar de tillfragade anser
generellt att det ar viktigt att foretagsledningen véljer produkter vilka &r marginalstarka samt
haller en hog kvalitet. Utdver det anser de att det i dagslaget ar en lagom niva med tavlingar,
dar en tillfragad utrycker blir det for mycket sa blir man omotiverad, sa det far inte vara for
ofta heller” dar en annan séljare gérna ser fler tavlingar och menar att det kunde vara en
tavling inom varje produktkategori. Pa fragan om séljtavlingarna medfor en press pa de
anstdllda att uppna uppstallda mal svarar en siljare att denne ej kdnner nagon press att
prestera for egen vinning utan mer en press att butiken skall prestera bra.

Pa fragan hur ofta butiken uppnar uppstéallda mal svarar de tillfragade att det ar relativt ofta.
En séljare podngterar att det handlar om vilka kunder som kommer till butiken. Samma
tillfragad anser att motivationen blir hogre nar denne eller butiken uppnar uppstéallda mal men
anser anda att det viktigaste ar att butiksséljarna satter egna mal. De anstéllda har en mojlighet
att faststalla egna forsaljningsmal i lunchrummet, dar de visar de 6vriga séljarna vilket mal de
satt for dagen. Det anser en tillfragad séljare okar tavlingsinstinkten hos de anstéllda.

Overlag anser de tillfragade butiksséljarna att beléningssystemet ar réttvist, dar det framforallt
ar den anstélldes egen prestation som i slutdandan bestammer dennes provision. En tillfragad
betonar att de som tjanar mest pengar ar de som drar in mest pengar till foretaget. Pa det
sdttet dr det rdttvist” dér en annan sidljare uttrycker att alla saljare har samma mojligheter.
Ddrfor dr det rdittvist”.
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5 Analys

| studiens analyskapitel analyseras féretagens bel6ningssystem utifrdn den empiriska studie som
genomférts samt den teoretiska referensram som presenterats. For att erhalla en Idttfoérstaelig bild
av féretagens beléningssystem analyseras organisationerna utifran tva av de huvudrubrikerna vilka
presenterades i den teoretiska referensramen.

5.1 KappAhls beloningssystem

5.1.1 Utformning

De grundladggande syftena med alla beloningssystem ar att rikta beteenden samt motivera de
anstéllda att arbeta mot att foretaget uppnar de uppsatta malen. KappAhls baktanke med det
nuvarande beldningssystemet ar, enligt en av butikscheferna, att beléningssystemet ska vara
en morot for de anstéallda att arbeta hardare. Utéver det skall beloningssystemet inbringa en
teamkansla bland de anstallda, vilken skall astadkommas med hjalp av den gruppbaserade
manatliga forsaljningsprovisionen samt den gruppbaserade beléningen vid séljtavlingar. I det
fall ett beloningssystem ej tillampas kommer de anstallda, i enlighet med Arvidssons
diskussion kring bel6ningssystemets syfte, att ej prestera utefter vad foretagsledningen
onskar. Utifran var empiriska studie, erholl vi intrycket att KappAhl styr de anstélldas arbete
med en stark foretagskultur, dar flertalet av intervjuobjekten betonade att arbetsséttet ej
paverkats om bel6ningssystemet ersattes med enbart en fast 16n. Levy& Weitz diskuterar i sin
bok Retaling Management tre aspekter detaljhandelsforetag anvander for att styra samt
motivera de anstallda, dar beloningssystem samt foretagskultur &r tva viktiga aspekter.

Arvidsson, diskuterar i boken Controllerhandboken, vikten av att paverkansprincipen foljs dar
de anstallda skall ha mojlighet att paverka den prestation de blir belénade utefter. Vid
gruppbaserade beldningar, vilka KappAhl anvander, kan tendens finnas att den anstéllde
upplever att arbetsinsatsen ej har nagon inverkan pa hela gruppens prestation vilket, enligt
Merchant & Van der Stede, medfor att den anstdllde tappar motivation. Vidare diskuterar
forfattarna paverkansprincipen, dar de forklarar att individens motivation &r beroende av det
antal okontrollerbara faktorer, vilka véager in pa individens mojlighet att erhalla en bel6ning.
Den okontrollerbara faktor vi ser har storst inverkan pa de anstilldas mojlighet att erhélla
beldning eller ej &r hur de Ovriga medarbetarna presterar. Problemet med “free-riders” anses
ha en negativ inverkan pa individens motivation i det fall en anstalld erhaller en lagre
beléning utav den anledningen att dennes medarbetare ej presterat lika val. Samtliga
butiksanstallda betonar att de k&nner sig delaktiga i butikens prestationer och dédrmed vad de
blir bedomda pa, vilket ar i enlighet med paverkansprincipen. Vad galler den bedémningsmall
foretaget anvéander anser de anstallda att den fyller sin funktion om den ej generaliseras. En av
de tva butikerna i studien generaliserar beddmningsmallen, dar butikschefen endast framférde
fordelar med generaliseringen. Vi erhéll darmed uppfattningen att fler butiker férdelar
pottpodngen generellt till de anstallda. Generaliseras beddmningsmallen forlorar de anstallda
mojlighet att paverka den prestation de blir bedomda utefter och darfor kommer bel6ningen,
vilken skall fungera som en morot att forlora sin funktion. Vi ser framforallt en nackdel med
KappAhls provisionsbaserade beloningssystem, dar de butiksanstéllda ej har nagon majlighet
att paverka kunden i sitt kop. De framjar i stallet forsaljningen indirekt genom att med en
frasch och valfylld butik paverka kunden i sitt kop. Vi anser darmed att paverkansprincipen ej
foljs i den gruppbaserade provisionen.

FoOr den enskildes motivation dr det viktigt, enligt Furnham, som i boken The Psychology of
Behaviour at Work diskuterar rattviseaspekten att individen uppfattar beléningssystemet som
rattvist. FOrfattaren betonar att individens prestation skall spegla beldningen och att ingen
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forfordelas med beloningssystemet. Huruvida beddmningsmallen anses réttvis eller ej skiljer
sig mellan de tva butikerna, da en av butikerna generaliserar beddmningsmallen. KappAhls
beldningssystem dar ej rattvist om bedémningsmallen generaliseras eller om butikschefen
agerar partiskt, dar anstallda i det sistnamnda fallet erhaller en erséttning de ej ar berattigade
till. VVad géller den gruppbaserade forséljningsprovisionen anser ett par av de butiksanstallda
att medarbetarna ej presterar lika val, men dnda erhaller samma provision. De betonar att
problemet ar storre i andra butiker &n den de arbetar i men papekar anda att i det fall det
intraffar att beloningssystemet da ej ar rattvist.

| enlighet med Merchant & Van der Stedes diskussion kring utformningen av
beldningssystem framfor forfattarna att en foretagsledning ej kan utforma ett heltdckande
bel6ningssystem utefter endast en parameter. KappAhl anvinder en omfattande
beddmningsmall for att méata de icke-finansiella prestationerna samt en forséljningsprovision
vilken mater de finansiella aspekterna. KappAhl kan med det nuvarande bel6ningssystemet
rikta den anstélldes fokus pa bade forsaljning samt andra kritiska aspekter, dar exempelvis
kundhantering berérs med bedomningsmallen. Den nackdel, vilken vi finner utifran den
empiriska studien, ar att bedomningsmallen i dagslaget ej har nagon storre inverkan pa de
butiksanstalldas motivation, dar exempelvis en anstélld uttrycker att hon glémt bort att den
existerade. Anledningar till varfér de anstéllda ej motiveras av beddmningsmallen anser vi ar
att den anvands pa arsbasis samt att beldningens storlek ej ar av betydande storlek. Merchant
& Van der Stede diskuterar sju kriterier vilka foretag bér ta hénsyn till vid utformningen av
beloningssystem. Tva av dessa kriterier ar beloningens aktualitet i tiden samt dess betydelse
for den anstéllde. Vi anser att KappAhl ej uppfyller dessa tva kriterier, det med anledningen
av att beléningens storlek &r av liten betydelse samt att den, i och med att den anvands pa
arsbasis ej ar aktuell i tiden.

Utifran var empiriska studie erholl vi intrycket att de anstallda i hogre grad motiveras av icke-
monetdra beléningar, vilka de erhaller vid saljtavlingar, &n monetéara beléningar som erhalls
med det formella beloningssystemet. De anstillda ansdg framforallt att icke-monetara
beloningar vilka tillfoll hela butiken var motiverande och flera ansag att det var ett trevligt
inslag att hitta pA nagot med sina arbetskollegor utanfor arbetet. Vi finner ytterligare att de
anstallda efterfragar mer uppskattning fran foretagsledningen, vilket intervjuobjekten betonar
att de ej erhaller med det gallande bel6ningssystemet. Herzberg betonar att de icke-monetara
beloningarna har storre inverkan pa individens motivation an de monetira bel6ningarna,
vilket starker de anstalldas asikter om beloningarnas utformning. Likasa tillfredsstaller de
sociala gruppbeldningarna det tredje steget i Maslows behovstrappa som diskuterar kontakten
med andra manniskor. Merchant & Van der Stede anser att de icke-monetéra bel6ningarna
emellanat & mer kostnadseffektiva én de monetéra beléningarna for en organisation, vilket
kan ge incitament att infora fler icke-monetéra beloningar.

KappAhls beloningssystem ar kortsiktigt i den meningen att inget matt fortloper Gver ett ar.
Av vara intervjuer med fyra butiksanstallda hade den anstalld, som arbetat kortast tid inom
KappAhl, arbetat i elva ar. Vi erholl kénslan av att samtliga anstallda trivdes pa foretaget och
att foretagskulturen passade de anstéllda val. Utav den empiriska studien drar vi slutsatsen att
KappAhl har en relativt 1dg personalomsattningshastighet samt att de har lyckats med att
rekrytera och bibehalla personal vilka passar organisationskulturen. Vi ser utav denna
anledning mojligheter for foretaget att fasta ett langsiktigt beloningssystem till framforallt
butikschefer, dar det kan motverka den risk for kortsiktighet som finns i det nuvarande
beldningssystemet. Vi ser att en tendens finns for butikschefer att arbeta med en mindre
personalstyrka i butiken, det med anledningen av dennes beldningssystem till viss del baseras
pa om de uppsatta budgetmalen nas. Vid intervjuerna erholl vi kanslan av denna form av
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kortsiktighet kan forekomma da en anstalld framforde att hon var beredd att lagga ner ett
hardare arbete med fa anstallda i butiken, vilket foljaktligen leder till en hogre provision for
den anstallde. Varken butikschef eller butiksanstalld framférde nagra nackdelar med
beteendet utan diskuterade endast fordelar. Vad daremot en foretagsledning bor vara
uppmarksam pa ar hur kunderna upplever butiken med farre antal anstallda.

De anstéllda foredrar att forsaljningsprovisionen ar gruppbaserad och betonar att en
individuell provision ej ar lamplig utav flertalet orsaker. De tror att beldningssystem pa
individuell basis leder till ett kortsiktigt beteende bland de anstéllda, vilket troligtvis medfor
att en konkurrens samt att dispyter skulle framkomma. Ett problem med gruppbaserade
beloningar &r att det &r vanligt forekommande med en “free-rider-effekt”, vilket inverkar
negativt pa individens motivation. Intervjuobjekten betonar att beloningssystemet i form av de
séljtavlingar som anordnas é&r, i enlighet med vad butikschefen anser, bra for teamkénslan i
butiken. Det starks av Merchant & Van der Stedes resonemang dér forfattarna anser att
gruppbaserade bel6ningssystem kan motivera de anstéllda till mer samarbete. De anstéllda
papekar dock att det i dagslaget ar mycket saljtavlingar, dar fler tavlingar skulle paverka den
anstélldes motivation negativt.

5.1.2 Motivation

Beldningssystem anvénds framst for att motivera samt styra de anstéllda att arbeta utefter
foretagets mal. KappAhl har, med gallande beloningssystem, ett verktyg att styra de anstéllda
utifran flertalet avseenden. Genom att sammankoppla bel6ningssystemet till bade finansiella
och icke-finansiella matt kan KappAhl styra de anstalldas motivation bade mot att arbeta
utefter kortsiktiga forsaljningsmal samt mot foretagets langsiktiga mal. Att utforma ett
bel6ningssystem ar av betydande vikt i enlighet med Arces diskussion kring agentteorin. Han
klargor att den anstallde initialt agerar efter att maximera sina egenintressen framfor
foretagets. KappAhl har genom utformningen av bedémningsmallen ett redskap att styra de
anstalldas prestationer pa fler avseenden &n forsédljning, dar kundbemdtande samt
problemlésning utgdr aspekter for att den anstéllde skall erhalla en beldning. Dessa aspekter
ar viktiga for KappAhls 6verlevnad pa lang sikt. Ur motivationssynpunkt har daremot
bel6ningssystemet ett par forbattringsmaojligheter. Den beddmningsmall, vilken anvands i dag,
ser de tillfraigade ej som nagon motivationsfaktor, darmed fyller den ej funktionen
foretagsledningen avser. Skal till varfér den ej &r motivationsdrivande anser vi vara att
beldningens storlek &r av mindre storlek samt att den icke &r tidsenlig. Vad den anstallde
presterar i borjan av aret belonas forst vid arsskiftet med bedémningsmallen, vilket medfor att
beldningen ar avldgsen i tiden. Intervjuobjekten férmedlade en viss bild av hoppléshet vid
diskussionen kring foretagets utformning av budgetmal, dar de framholl att om butiken
presterade utefter malen en manad, héjdes dessa mal for samma manad nastkommande ar.
Darmed betonade de att malen forr eller senare kommer att bli oméjliga att uppna. KappAnhl
agerar har i motsats till vad malteorin gor tydligt, vilken séger att malen ska vara utmanande
och specifika, dar de ej skall vara for svara med anledningen av att den anstélldes motivation
avtar vid allt for hoga mal. Vidare betonar malteorin att de anstallda skall vara delaktiga i
utformandet av malen, vilket leder till en hogre hangivenhet att uppna malen for de anstallda.

KappAhl tillfredsstaller pa ett bra satt de lagre behov vilka beskrivs i Maslows
behovspyramid. Utifran den empiriska studien anser vi att KappAhl uppfyller de anstélldas
sékerhetsbehov, det i form av att den fasta ersdttningen &r relativt stor jamfort med den
prestationsbaserade delen av I6nen. Vi anser ytterligare, vilket tidigare namnts, att KappAhl
uppfyller de anstélldas sociala behov. Foretaget framjar behovet med de gruppbaserade icke-
monetdra bel6ningarna, vilka de anstallda erhaller vid de saljtavlingar som anordnas.
KappAhl bor déaremot rikta fokus mot att uppfylla de anstélldas fjarde steg i
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behovspyramiden, vilket &r behovet av uppskattning och status. En av butikscheferna
formodar att detta steg ar beroende av den anstalldes personlighet, dar hon anser att flertalet
av de anstallda ej vill ha mer ansvar samt uppna en hogre status. De anstéllda har darmed ej
nagot behov att klattra i foretaget. Butikschefens antagande starks likasa av de butiksanstallda
dar merparten av de anstéllda ej vill ha mer ansvar i arbetet, vilket talar emot Herzbergs studie
om motivations- och hygienfaktorer, vilken forklarar att de anstallda motiveras utav mer
ansvar. Vad ytterligare starker de butikanstalldas installning till ett hogre ansvar ar de
butikschefs- och dekoratorsutbildningar KappAhl anordnar vilka vanligtvis har fa sokanden.
Vi anser daremot att de anstéllda stravar efter att erhalla mer uppskattning for val utférda
prestationer, vilket ar ett behov som karaktériserar Maslows fjarde steg i behovspyramiden.

KappAhls butikschefer foljer den syn pa de anstallda vilken McGregor benamner Teori Y,
vilket innebér att butikscheferna litar pa de anstéllda att de kan utfora ett bra arbete. Det starks
av att butikschefen delegerar ansvarsomraden till de anstéallda i butiken. Det foljer likasa
Herzbergs empiriska studie, dér slutsatsen var att chefer skall delegera ansvar till de
understéllda samt lata dem anvénda sin egen kreativitet och kunskap i arbetet.

KappAhls provisionsbaserade beldningssystem foljer i dagslaget ej forvantningsteorin, vilken
efterfragar en stark koppling mellan prestation och beléning for att motivationen hos de
anstallda skall vara hog. Kopplingen ar daremot stark i anvandningen av bedémningsmallen, i
det fall den bedoms pa individuell basis. Vad galler den gruppbaserade provisionen ar
kopplingen mellan prestation och beloning svag, det da det finns utrymme for en “free-rider-
effekt” bland de anstallda. En annan faktor &r att individens prestation ej har stor paverkan pa
butikens totala prestation.

Avslutningsvis anser vi, med stod av ovanstaende analysdiskussion att KappAhls
beloningssystem maéter for foretaget viktiga aspekter. Vi anser dock, i enlighet med de
anstéllda, att beldningssystemet ur motivationssynpunkt bor fordndras. Hur det skall forandras
presenteras i studiens kapitel "Rekommendationer till foretagens beldningssystem”.

5.2 Experts beloningssystem

5.2.1 Utformning

For att motivera samt fokusera saljarna att arbeta utefter Experts uppstdllda mal har
foretagsledningen, med hjélp av butikspersonal, utformat ett beloningssystem dar saljarnas
handlingar skall vara kongruenta med foretagets vision. Arvidsson anser att utformningen av
beldningssystem ar en central aspekt dar forfattaren understryker att ett foretag med hjalp av
ett valutformat beloningssystem har majlighet att styra de anstélldas arbetsinsatser. Utifran
var empiriska studie erholl vi intrycket av att saljarna paverkas starkt av det nuvarande
beloningssystemet. Vidare erholl vi uppfattningen att Experts foretagskultur paverkar
séljarnas motivation relativt svagt, vilket Levy& Weitz anser dr ett centralt verktyg for att
styra samt motivera de anstallda att arbeta i enlighet med foretagets mal.

Vad som karaktériserar Experts beloningssystem &r att séljarnas provision &r beroende av
faktorer vilka de bade kan kontrollera samt inte kontrollera. Det ar av central betydelse att
paverkansprincipen foljs till stor utstrackning, da féljderna vid for manga okontrollerbara
faktorer kan bli en omotiverad personal. Saljarna uppfattar dessa okontrollerbara faktorer
negativt da de inverkar pa deras provision och mojligheter att vinna saljtavlingar. De
okontrollerbara faktorer vilka ndmns &ar butikens ldge och storlek vilka ar av betydelse i
saljtavlingarna. Det framfors dven kritik fran saljarna att de bestraffas av den radande
lagkonjunkturen da det ar farre kunder i butiken. Merchant & Van der Stede betonar att desto
fler opaverkbara faktorer en individ bedéms utefter, desto storre incitament maste denne
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erhalla for att bara den okontrollerbara risken. Experts ersattning till séljarna skall darmed
spegla de okontrollerbara faktorerna som inverkar pa den anstalldes ersattning. Saljarna pa
Expert anser att den direkta forsaljningsprovisionen medfor att séljarna har lika stor mojlighet
att erhalla provision, vilket de anser ar rattvist och darmed foljs rattviseaspekten vid den
forsaljningsbaserade provisionen.

Att Expert fokuserar beloningssystemet pa enbart finansiella aspekter anser butikscheferna
vara av central betydelse dar de betonar att beloningssystemet skall fokusera pa de kritiska
faktorerna for foretaget. Finansiella aspekter kan matas relativt enkelt vilket moéjliggor att
individens prestationer lattvindigt kan sammankopplas med ett beldningssystem. Att icke-
finansiella aspekter som exempelvis kundservice ej ar med i beléningssystemets utformning
anser butikscheferna vara av den anledningen att det ar svart att mata dessa aspekter. Vidare
betonar de att det ar svart att erhalla en rattvis sammankoppling mellan de icke-finansiella
matten och ett beldningssystem. Foljderna av Experts beloningssystem, dar foretaget endast
maéter finansiella aspekter, blir att beloningssystemet ej fokuserar de anstéllda att arbeta
utefter andra aspekter i foretagets affarsidé, dar kundservice ar av central betydelse. Detta
med stod av uttrycket ”vad som mats blir gjort”, vilket forklarar att den anstalldes fokus riktas
mot det som bel6ningssystemet méter. Ytterligare betonar Merchant & Van der Stede att inget
ensamt matt kan spegla de faktorer vilka &r viktiga for ett foretag, dar forfattarna poangterar
att endast finansiella matt kan leda till en kortsiktighet i de anstélldas beteende. Pa fragan vad
foretaget gor for att fa kontroll pa ovannamnda beteenden svarar de bada butikscheferna att
det &r dennes arbetsuppgift att rekrytera ratt personal. Utdver att rekrytera ratt personal ar
butikschefens arbetsuppgifter att styra bort butikssaljare vilka endast fokuserar pa
forsaljningen och bortser fran den viktiga serviceaspekten.

Att anvanda ett beloningssystem pa framst individuell basis menar butikscheferna ger
incitament till de anstallda att visa sig ute i butiken, dar de maste vistas, for att ha mojlighet
att sélja och erhalla provision. Bade saljarna samt butikscheferna bedémer att det nuvarande
individuella systemet ar fordelaktigt av den anledningen att en free-rider-effekt ”, som annars
vanligtvis uppkommer vid gruppbel6ningar, kan avstyras. Merchant & Van der Stede riktar
kritik mot individuella beléningssystem dar incitament for att ta varandras kunder, dar denne
gor allt for att fa en hog provision, kan férekomma. Vidare diskuterar forfattarna att dessa
beteenden kan oka foretagets kortsiktiga forsaljning, men pa lang sikt, kan minska de
anstalldas motivation, vilken har en stark koppling till séljarnas produktivitet. De anstallda pa
Expert uttrycker samtliga att de vet att det forekommer liknande kortsiktiga beteenden i andra
butiker men betonar att det ej existerar i den butiken de arbetar i. Utifran ovanstaende tror vi
att det &r ett relativt forekommande problem inom Expert.

For att belona val utforda prestationer anvander Expert bade monetdra och icke-monetéra
beldningar. De monetdra bel6ningarna ter sig framst i form av den forsaljningsprovision
forsaljningen medfor, vilket enligt Merchant & Van der Stede ar beloningar vilka bidrar till att
foretagets kortsiktiga mal uppnas. De monetara beloningarna ger en stark koppling till det
finansiella matt som mater individens prestation, darmed erhalls ocksa en stark koppling
mellan prestation och beloning. De icke-monetdra bel6ningarna anvands framst vid
saljtavlingarna Expert anordnar dar de sker pa en gruppbaserad basis, dar butiken tavlar mot
andra butiker. Den vinnande butiken lottar ut beloningen till de anstéallda, dar en diskussion
kring forvantningsteorins kan goras. En negativ aspekt kan darmed uppsta dar saljarna anser
att de har en liten chans att vinna ett pris, vilket medfor att kopplingen mellan prestation och
beldoning blir svag. Har spelar en okontrollerbar faktor in i form av att slumpen blir en
avgorande faktor om en individ erhaller en bel6ning eller ej. Det medfor att den anstalldes
motivation att uppnd malen kan bli lagre. En tillfragad butikschef menar att dessa
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gruppbaserade butikstavlingar &r fordelaktiga av den anledningen att de anstallda sporrar
varandra att prestera béattre. Det framkommer dven en tendens att de anstallda ser efter samt
kontrollerar att alla arbetar. Merchant& Van der Stede kallar effekten ”mutual monitoring”,
som ar en form av grupptryck som uppstar bland de anstéllda vilket forhoppningsvis medfor
att saljarna genom att stétta varandra uppnar de uppsatta malen. Den andre butikschefen anser
att gruppbaserade bedémningar sékerligen varit moéjliga att anvédnda inom Expert, déar han tror
att effekten pa den totala forsaljningen jamfort med en individuell forséaljningsprovision skulle
bli oférandrad. Det med anledningen av den gruppkansla samt gruppkontroll, som ovan
diskuterats, uppkommer. De tillfrigade saljarna anser att ett gruppbaserat beloningssystem
medfort, utéver de nackdelar som framforts, att en stark teamkansla bildats, vilket ocksa
Merchant & Van der Stede betonar med anvandningen av gruppbaserade beddmningar.
Séljarna betonar dnda att de vill att beloningssystemet till stor del skall vara baserat pa
individuell basis.

Vad géller beldningssystemens tidshorisont anvander Expert, for varken butikschef eller
butikssaljare, nagra langsiktiga beldningssystem. Utefter var empiriska studie erholl vi
uppfattningen av att samtliga intervjuobjekt ar relativt unga samt har arbetat en kortare tid i
foretaget. Vi formodar att h6g personalomsattningshastighet kan vara en av anledningarna till
varfor Expert ej anvander nagot langsiktigt bel6ningssystem. Att utforma langsiktiga
bel6ningssystem anser Arvidssonvara svart, da de anstdllda i organisationer dels skiftar
befattning inom foretaget samt att de kan I|&mna organisationen. Vad galler
suboptimeringsproblem, vilket Merchant & Van der Stede menar ar ett vanligt forekommande
problem vid kortsiktiga bel6ningssystem, ser vi framst att det kan forekomma pa en
butikschefsniva, dar denne har resultatansvar for sin butik. Butikschefen har mojlighet att
arbeta med farre anstallda i butiken for att minska kostnaderna och saledes erhalla en hogre
bonus. Vi ser ej detta som nagot storre problem, da de bada butikscheferna vi intervjuat
betonat vikten av personlig service inom Expert.

5.2.2 Motivation

| enlighet med Arces diskussion kring agentteorin bor en foéretagsledning, for att motivera de
anstallda att arbeta utefter onskvarda mal, utforma incitament vilka medfér att den anstallde
presterar efter foretagets basta. Bada butikscheferna anser att nuvarande beloningssystem
gynnar bade foretaget samt den anstéllde vilket ar centralt enligt agentteorin. Genom att infora
ett beloningssystem anser butikscheferna att saljarna far incitament att sdlja de produkter
foretagsledningen anser ar viktiga att sélja, vilket medfor att saljaren erhaller en hogre
ersattning i form av en hogre provision. Med en stark koppling mellan prestation och beléning
anser vi att séaljarna erhaller en hogre motivation, dar de ytterligare erhaller incitament for att
vara inforstadda i gallande bel6ningssystem.

Enligt Maslows behovspyramid delas saljarnas behov in i olika kategorier dar Expert kan
stimulera vissa behov med hjélp av foretagets beldningssystem. Vi anser att Expert uppfyller
sékerhetsbehovet av den anledningen att sdljarnas totala ersattning baseras till stor del utav
fast 16n. Bada butikscheferna anser att den miniminiva vilken en séljare erhaller i 16n har ett
syfte dar den anstéllde skall ha en ersattningstrygghet i vad denne minst erhaller i manatlig
ersattning. Vad som kan diskuteras ar hur detta inverkar pa individens motivation dar den
anstéalldes provisionsbaserade erséttning bor, enligt Merchant & Van der Stede, vara av
betydande storlek for att séljaren inte ska bortse fran den prestation som leder till bel6ning.
De intervjuobjekt, vilka vi studerat, anser alla att den provisionsbaserade l6nen &r nagot de
stravar efter att ta del av, dar flertalet anser att deras arbete paverkats om den rorliga
ersattningen forsvann. Vidare, for att efterstrdva att uppfylla Maslows tredje steg i
behovspyramiden, vilket ar karlek och tillhdrighetsbehovet, utformar Expert icke-monetéra
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beléningar i form av middagar och andra sociala events. Har erhaller den anstallde
mojligheten att umgas med kollegorna utanfor arbetet, vilket majoriteten av de tillfragade
uppskattar. Merparten av de intervjuade Onskar fler sociala events med arbetskollegorna,
vilket kan vara ett tecken pa att Expert ej helt uppfyllt detta behov hos séljarna. For att
tillfredsstélla de anstélldas status- och uppskattningsbehov, vilket &r det fjarde steget i
behovspyramiden, bor Expert utforma fler bekraftelsebeldningar exempelvis i form av
manadens séljare. | dagslaget har saljarna majlighet att erhalla bekraftelse genom att sélja
mycket, vilket da syns i forsaljningsstatistiken. Det innefattar diaremot en problematik da
bekraftelsen enbart ar baserad pa finansiella termer, det utav den anledningen att en séljare
kan bortse att prestera utefter andra aspekter som &r viktiga for organisationen.

Vad géller séljarnas instéllning till former av beléningar motiveras de mest utav monetara
beloningar, vilket ej &r i samstammighet med Herzbergs diskussion kring de icke-monetéra
beloningarnas stora betydelse. Flera intervjuobjekt betonar anda att de gdrna ser en
kombination av bade monetdra och icke-monetara beloningsformer. En av de tillfragade
anser att fler icke-monetara beloningar i form av middagar eller aktiviteter skulle medféra en
hogre motivation, vilket starker ovanstaende resonemang kring Maslows tillhorighetsbehov.
Intervjuobjektet betonar vikten av att traffa de anstéllda utanfor arbetet. Merchant & Van der
Stede diskuterar vidare om de icke-monetara beloningarna, dar de poangterar att de emellanat
ar mer kostnadseffektiva for en organisation &n monetdra bel6ningar, vilket kan vara
incitament till att utforma fler icke-monetara beléningar.

En positiv aspekt med beloningssystemet anser butikscheferna vara att det ar lattvindigt att
mata, dar statistik kan erhallas ner till timniva pa vad de anstéllda presterar. | enlighet med
Herzbergs hygienfaktorer, finns det en risk att de anstéllda kanner sig 6vervakade och darmed
pressade att sdlja, vilket kan bli extra markbart i dagens radande lagkonjunktur. Da
butikschefen har en direkt kontroll pa vad varje enskild saljare presterar kan saljarna kanna en
press att uppna de forsaljningssiffror de normalt presterar under en manad. Har menar
Herzberg att hygienfaktorerna, i form av exempelvis strang kontroll, har en negativ inverkan
pa individens motivation. Denna teori motargumenteras bade av butikscheferna samt de
butiksanstallda, dar de understryker att det ar ett trevligt inslag med statistik och att de blir
sporrade av den sjalvkontroll statistiken medfor. Detta forhallningssatt diskuteras i
McGregors Teori Y, déar den anstéllde anses vara villig att utfora ett bra arbete samt &r
sjalvgaende och har en sjalvkontroll ver sitt arbete.

Expert efterstravar att den enskilde saljaren utformar egna mal for dennes prestation. Séljarna
synliggor uppsatta mal i butikens lunchrum, dar samtliga séljares mal skall medfora att
butikens budgetmal uppnas. En av aspekterna malteorin diskuterar ar vikten av individens
egen malsattning ur motivationssynpunkt. Utifran var empiriska studie erholl vi intrycket av
att séljarna satter hogre mal med det nuvarande beléningssystemet an vad de gjort i det fall
foretaget ej anvant nagot beloningssystem. Detta starks av malteorin vilken betonar vikten av
individuella mal, dar mer utmanande mal sétts samt att malen medfor en storre hangivenhet.

Avslutningsvis anser vi att Experts beloningssystem innefattar en av de viktigaste aspekterna
for organisationen. Vi ser daremot ett par forslag pa forbattringar, vilka presenteras i studiens
kapitel "Rekommendationer till foretagens beloningssystem”.
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5.3 Syntes mellan kundintensitet och beloningssystem

Utifran studiens analysdiskussion har framforallt tre centrala faktorer vilka paverkat
beléningssystemens utformning erhallits. Kundintensiteten har en direkt paverkan pa hur
foretagens bel6ningssystem ar utformade dar utformningen likasa har en inverkan pa hur de
anstallda uppfattar gallande beloningssystem. Utifran dessa tre aspekter, vilka figur 4.3
illustrerar, kommer beldningssystemets utformning diskuteras kring foretagens grad av
kundintensitet.

Kundintensitet Personal

Utformningen

Installning till
beloningssystem

Individuellt / Grupp

Foretagens fokus

Monetéra /
Ickemonetara

De anstalldas

arbetsuppgifter Motivation

Personalomsattnings-
hastighet

Ansvar

Finansiella /
Ickefinansiella

Paverkan pa kund

Figur 4. 3 Kundintensitetens paverkan pa bel6ningssystem.

5.3.1 Kundintensitet

Detaljhandelsforetag kdnnetecknas enligt Levy& Weitz av olika hog grad av personlig service
dar foretag, med hog kundintensitet, skall sdlja de produkter som uppfyller den enskilde
konsumentens behov. Enligt forfattarna karaktariseras foretag med lagre grad av
kundintensitet av arbetsuppgifter dar fokus ej ar med personlig service tillgodose kundens
behov. Studiens foretag, Expert och KappAhl, skiljer sig véasentligt i graden av kundintensitet
dar foretagens fokus samt affarsidé har en signifikant skillnad. Expert skall vara experter pa
vad de gor, dar bra priser samt hdg grad av personlig service karaktériserar hur organisationen
séljer produkter vilka tillgodoser kundens behov. Graden av personlig service betonar
samtliga intervjuobjekt vara oerhort viktigt i deras arbetsuppgifter, dar en séljare pa fragan om
denne kan paverka kunden i sitt kop understryker att en saljare skall paverka kunden i sitt kop,
annars ar denne ingen séljare. Arbetsuppgifterna innebér, enligt butikscheferna, att séljarna
skall vistas i butiken samt hjalpa kunden i dennes val. KappAhl daremot har pa senare ar,
enligt butikscheferna, andrat fokus fran att sélja produkter via personlig service till att salja
produkter genom varuvisning. Det speglar den anstélldes arbetsuppgifter dar butikscheferna
framfor att en butikanstélld skall hdnga upp varor samt halla butiken frasch, vilket indirekt
skall paverka kunden att kopa varor av KappAhl. Pa fragan om en anstalld anser att hon kan
paverka kunden i dennes val svarar hon att kunderna generellt &r sjalvgaende i sitt val, vilket
karaktariserar lag kundintensitet.

5.3.2 Utformning

Da Expert samt KappAhl skiljer sig i graden av kundintensitet har beloningssystemen
utformats pa olikartade vis. Expert praglas, som ovan beskrivits, utav en hog grad av
kundintensitet dar bel6ningssystemet framforallt formats mot ett individuellt
provisionsbaserat system vilket enbart mater finansiella matt. KappAhl i sin tur har ett
gruppbaserat provisionssystem for att méta de finansiella aspekterna samt ett individuellt
beloningssystem som mater de icke-finansiella aspekterna. Med stod av var empiriska studie
anser vi att paverkansprincipen foljs i Expert med anledning av den starka kopplingen mellan
prestation och bel6ning. Vi anser att paverkansprincipen i KappAhl ej foljs vid den
gruppbaserade forsaljningsprovisionen, det med anledning av att kopplingen mellan
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individens prestation och beldning &r svag. Vid den pottbaserade delen av bel6ningssystemet
anser vi att det finns en stark koppling mellan prestation och bel6ning, i det fall
bedémningsmallen anvands individuellt. Expert arbetar enbart med harda varden for att
motivera de anstéllda att prestera utefter foretagets onskemal. KappAhl har i rak motsatts
anvant mjuka varden vid utformandet av sitt beléningssystem. De anstallda pa Expert
markerar att inom ett forsaljningsinriktat foretag skall organisationer anvanda matt vilka
baseras pa foretagets forsaljning samt lyfter fram att andra aspekter, som exempelvis
kundservice ar svara att mata. Butikscheferna pd KappAhl anser daremot att det finns fler
aspekter som bor matas for att motivera de anstallda att prestera utefter foretagets onskemal
och déarmed har bedémningsmallen en central betydelse. KappAhls resonemang starks av
Merchant & Van der Stede som menar att endast ett matt ej kan tacka in alla viktiga aspekter
som en foretagsledning bor ta hansyn till. Butikscheferna i de bada foretagen anser dock att
deras bel6ningssystem &r bra, réttvist samt att det méter ratt saker. Vad géller
beldningssystemets utformning pa kort respektive lang sikt ser vi ingen skillnad mellan de tva
foretagen. Utifran var empiriska studie ser vi en skillnad i personalomséattningshastighet
mellan foretagen men dd modebranschen bestar av flertalet olika segment kan vi ej dra en
slutsats att kundintensiteten har nagon paverkan pa lang- respektive kortsiktiga bel6ningar.

5.3.3 Personal

Skillnaden i utformningen av bel6ningssystemen, har vad vi anser, medfort ett antal skillnader
i personalens uppfattning och instéllning till bel6ningssystem. Majoriteten av de
butiksanstallda pa Expert efterfragade monetéra framfor icke-monetéra beléningar. | KappAhl
fanns det daremot ett storre intresse for icke-monetéra beldningar. Flertalet av de anstéllda
inom KappAhl efterfragade sociala bel6ningar, dar hela butiken gjorde nagot tillsammans.
Vad vi anser ar en anledning med att KappAhl efterfragar fler icke-monetéra beloningar &r att
foretaget har en lagre personalomséttningshastighet &n Expert, ddrmed har de anstallda en
starkare relation till sina kollegor. Vi anser ytterligare att de anstélldas installning till
beléningssystem skiljer sig at mellan foretagen, dar de anstallda pa KappAhl inte funderar
over beloningssystemet i samma utstrackning som saljarna pa Expert.

42



6 Rekommendationer till foretagens beloningssystem

| studiens sjatte kapitel presenteras rekommendationer till foretagens beldningssystem, det
med hansyn till de rubriker vilka diskuterats under rubriken Utformning av bel6ningssystem”
i studiens teoretiska referensram. De rekommendationer som gors ar for KappAhls
butiksanstallda samt Experts butikssaljare.

6.1 KappAhls beléningssystem

6.1.1 Paverkansprincipen

| ett foretag med 1ag kundintensitet, har den anstéllde en begransad mojlighet att paverka
kunden i sitt kop. Darmed bedomer vi att paverkansprincipen foljs mest lampligt med den
bedomningsmall vilken anvands. Beddmningsmallen skall anvandas individuellt och ej
generaliseras samt for att fd den mer aktuell i tiden skall den anvandas manadsvis. Vid
fordelning av pottpengarna anser vi att ett vagt medelvarde av hela arets uppnadda poéang
skall anvandas och det for att erhalla den anstélldes prestation fordelat pa arsbasis. Vid
séljtavlingarna, vilka anvands i dagslaget, tavlar butiken i vissa fall mot andra butiker dar
personalen forklarar ett missndje med att butikens lage och storlek &r okontrollerbara faktorer
i dessa tavlingar. Vi ser darfor att nagon form av justering av butikens storlek samt lage gors,
vilket leder till en mer rattvis bedémning och séledes hégre motivation hos de anstallda.” Vi
ser en risk att en sadan justering kan uppfattas som orattvis av de anstéllda da det &r svart att
innefatta alla okontrollerbara faktorer samt avgora hur de olika faktorerna inverkar pa en
butiks mojligheter till forsaljning.

6.1.2 Individuellt eller gruppbaserat beléoningssystem
| och med att kundintensiteten &r lag fyller en individuellt baserad forsaljningsprovision ingen
funktion. Det &r i stéllet bra att provisionen &r gruppbaserad, vilket medfér en émsesidig
kontroll samt att det skapar en teamkansla bland de anstéllda. Vi anser att bedomningsmallen
ar lamplig utav den anledningen att den méter den enskildes prestation samt vad denne bidrar
med till butikens prestation. Att enbart anvdnda gruppbaserade beldningssystem kan inverka
negativt pa individens motivation i form av att de ej upplever att de bidrar till den prestation
de blir bedémda utefter, samt att det ger utrymme for en “free-rider-effekt ”.

6.1.3 Finansiella eller icke-finansiella matt

Vi anser att KappAhl anvander finansiella och icke-finansiella matt pa ett lampligt satt. De
anstallda erhaller ett forsaljningstank genom grupprovisionen tillsammans med en langsiktig
syn med bedémningsmallen. Bedomningsmallen mater de icke-finansiella aspekterna, vilka ar
vitala for foretagets langsiktiga verksamhet. Vad som kan diskuteras ar huruvida
bedémningsmallen mater de mest relevanta aspekterna for foretaget samt hur budgetmalen
utformas. Vi anser att KappAhl skall sammankoppla utbildningar med bedémningsmallen,
vilket skall medfora att den anstéallde erhdller utbildning inom de omraden vilka behover
forbattras. Det medfor att den anstdllde har battre forutsattningar att prestera Vvl
nastkommande period. For att de anstéllda skall erhdlla hogre hangivenhet till de uppsatta
budgetmalen anser vi att foretagsledningen, efter diskussion med butiken, skall satta malen.
Den risk vi ser med inforandet av utbildningar &r att utbildningen ej har nagon inverkan pa
den anstalldes beteende da det finns en risk att den anstéllde ej har incitament att utveckla de
svagheter beddmningsmallen framvisar. Vidare ser vi ett problem i att de anstallda & med och
utformar budgetmal, det med anledning att de har incitament att sétta laga budgetmal for att
oka sannolikheten att malen uppnas.

% Justeringar kan exempelvis goras mot butikens omséttning, storlek samt mot kundtillstrémningen. Fér mer
exakta matt anser vi att mer forskning inom omradet kravs.
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6.1.4 Monetira eller icke-monetara beloningar

Vi bedomer att KappAhl skall koppla en icke-monetér gruppbaserad beloning till den
nuvarande forséljningsprovisionen. Anledningen beddmer vi vara att en gruppbaserad
beloning &r bra for teamkanslan inom gruppen, vilken ar av storsta betydelse, da de bedoms
utefter vad gruppen presterar tillsammans. Vi anser likasa att de anstallda onskar fler icke-
monetéra beldningar i form av uppskattning for val utforda prestationer. Vi ser darmed en
mojlighet att infora en utmarkelse som manadens anstalld, vilket vi finner skulle paverka de
anstalldas motivation positivt samtidigt som det &r kostnadseffektivt for foretaget. Hur
manadens anstélld skall utses kan delvis ske utefter bedomningsmallen, men ocksa med hjalp
av de anstallda som underrattar butikschefen vem de anser presterat framst under manaden.
Den risk vi ser kring faststallandet av manandes butiksanstalld ar framférallt i det fall
butikschefen bestdmmer, att denne kan vara partisk. Om de butiksanstallda faststéller
manadens anstalld kan andra aspekter an den anstélldes prestation erhalla en betydande roll,
dar de butiksanstalldas relation till varandra kan vara en avgorande faktor. Det finns darmed
en risk att framtagandet av dessa utmarkelser erhaller en negativ konsekvens pa de anstalldas
motivation och teamkansla.

6.1.5 Kort- eller langsiktiga beloningar

Utifran de sex intervjuer vi genomfort pd KappAhl har vi erhallit bilden av att foretaget har en
lag personalomsattningshastighet, vilket ger mojligheter till att infora ett langsiktigt
beldningssystem. Vi ser framst mojligheten att implementera ett langsiktigt beléningssystem
till butikscheferna och det baserat pa budgetmal, dar vi anser att fem ar ar en lamplig
tidshorisont. Beloningen, for att den skall vara motiverande, skall vara av betydande storlek
samt att den skall vara utformad i form av monetara medel. Anledningen som vi ser &r att
pengar accepteras samt har en stark paverkan pa de flesta individer. Ut6ver det anser vi att
mojligheter finns att utforma ett langsiktigt beloningssystem till de anstéllda. Vi anser dock
att det kan vara problematiskt att implementera och att det krdvs mer studier for att forsékra
sig om vilken effekt ett sadant system skulle fa pa de anstélldas motivation. Ett problematiskt
inslag vid langsiktiga beloningar &r att beloningen &r avldagsen i tiden och déarmed ej har nagon
inverkan pa butikschefens beteende att strava efter foretagets langsiktiga mal. Ytterligare ett
problem &r att det kan vara kostsamt for foretaget da beloningen maste vara ansenlig for att
butikschefen skall erhalla incitament att arbeta utefter malen.

Utifran ovanstaende diskussion kring bel6ningssystemets utformning presenterar vi har de
aspekter som vi anser att KappAhls beldningssystem for butiksanstallda skall besta utav:

Informellt bel6ningssystem

Formellt beloningssystem

Saljtavlingar
Utbildningar
Uppskattning

Gruppbaserad forsaljningsprovision

Manatlig individuell bedémningsmall

Figur 6. 1 Férslag pa KappAhls beléningssystem for butiksanstéllda.
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6.2 Experts beloningssystem

6.2.1 Paverkansprincipen

Vi anser att paverkansprincipen till viss del foljs i och med att séljarna pa Expert har en stark
koppling mellan prestation och beloning, vilket ar ett krav enligt paverkansprincipen. Saker
som bor utformas annorlunda ar de okontrollerbara faktorer vilka paverkar saljarnas méjlighet
att prestera. Vad som ar besvarligt att ta hansyn till &r det radande konjunkturlaget samt hur
konkurrenter till foretaget agerar. Daremot anser vi att Expert skall férdndra utformningen av
saljtavlingarna sa att butikens lage och storlek ej har en avgorande betydelse for en butiks
mojlighet att vinna. Dessa tavlingar bor viktas med ett matt som tar hansyn till séljarnas
utsikter for forsaljning och saledes utforma det rattvist.** Vidare bor Expert avskaffa den
individuella bel6ning, vilken lottas ut bland de anstéllda, om butiken vinner en saljtavling.
Det for att eliminera slumpens inverkan som foérsvagar kopplingen mellan prestation och
bel6ning. | stallet bor beldningen vara utformad mot en gruppbaserad icke-monetér beldning,
vilket kan skapa en teamkansla bland séljarna da de tillsammans vinner séljtavlingarna samt
uppnar butikens budgetmal. Den problematik vi ser i att justera saljtavlingarna efter
okontrollerbara faktorer ar framforallt att matten uppfattas som oréattvisa da det ar svart att
maéta storlekens samt l&gets betydelse for en butiks mojligheter till forséaljning. Ytterligare
problematik kan diskuteras kring de icke-monetéra gruppbel6ningarnas betydelse for de
anstalldas motivation, da vi i var empiriska studie erhéll bilden av att monetéra beléningar har
en storre betydelse for den anstallde pa Expert.

6.2.2 Individuellt eller gruppbaserat beléningssystem

Vid hog kundintensitet anser vi att beloningssystemet skall te sig pa individuell basis, vilket
Experts system karaktariseras av i dag. Vad vi betonar ar att foretaget skall fokusera pa att
komplettera det individuella med ett gruppbaserat beloningssystem. Det medfor att
teamkénslan hos séljarna okar. Vi bed0mer att det gruppbaserade bel6ningssystemet skall
baseras pa budgetbaserade mal, vilket speglar en av de kritiska faktorerna i foretagets
affarsidé. Vidare ger det incitament for sdljarna, oavsett i vilken produktkategori de arbetar
inom, att fokusera pa butikens totala forsaljning. UtGver det incitament som bel6ningen
medfor uppstar dessutom ett grupptryck bland saljarna att kontrollera varandras arbete, vilket
i slutdandan skall medféra att Expert uppnar eller presterar 6ver de uppstéllda budgetmalen. En
risk vid gruppbaserade beloningssystem &r att det finns utrymme for en free-rider-effekt”,
som inverkar negativt pa de anstalldas motivation. D& samtliga anstallda erhaller samma
beloning kan en diskussion kring réttviseaspekten goéras, dar beldningen skall spegla den
enskildes prestationer.

6.2.3 Finansiella eller icke-finansiella matt

UtOver att sélja ett noggrant utvalt sortiment av hemelektronik &r Experts utmérkande drag
personlig service. Foretaget har daremot enbart finansiella matt i sitt beloningssystem dar
saljarna ej har nagra incitament att fokusera pa personlig service. Darfor anser vi att Expert
skall utforma ett icke-finansiellt beldningssystem, vilket kompletterar de finansiella matten.
De icke-finansiella matten medfor att de anstallda arbetar i enlighet med den uppstallda
affarsidén. Vi anser att de icke-finansiella matten skall karaktariseras av en bedémningsmall,
vilken méater de viktigaste aspekterna for foretaget.” Vad som ar av betydande vikt &r att den

% Aspekter som vi anser kan anvandas ar exempelvis métt p& kundtillstrémning, omséttning samt butikens
storlek. Mer exakt vilka matt samt hur de skall matas anser vi att vidare forskning far utvisa.

% De aspekter som vi anser bor tas med i denna beddémningsmall ar framforallt aspekter kring kundservice. Vi
anser att butikschefen har mojlighet att utféra denna bedémning. Vilka ytterligare aspekter som bor vara med far
vidare forskning utvisa.
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enskildes prestationer avgor vilken poang denne erhaller. Vi betonar att poangsattningen, for
att ligga val med i tiden, skall ske manatligen. Denna bedémningsmall anser vi skall ligga till
grund for Expert Akademins utbildningar, dar undervisningarna skall vara utformade efter de
aspekter beddmningsmallen innefattar. Darmed kommer de anstdllda att arbeta utefter
foretagets langsiktiga vision, vilken betonar betydelsen av kompetens och personlig service.
Den problematik vi ser kring anvandandet av icke-finansiella matt ar framst att det &r svart att
faststalla de mest kritiska aspekterna for foretaget. UtGver det ser vi en svarighet i att méata
dessa kritiska aspekter och sedan koppla dem till ett rattvist beléningssystem.

6.2.4 Monetira eller icke-monetira beléningar

Experts beléningssystem ter sig fraimst mot monetéra former, vilket medfor att séljarna har en
stark forvantan pa vilken bel6ning en prestation medfor. Vi anser att foretaget skall behalla
den monetdara utformningen, det i enlighet med att Expert karaktdriseras av hog
kundintensitet. Vi anser daremot, utefter studiens analys, att foretaget bor utforma fler icke-
monetara beloningar. Foretaget skall utarbeta fler bekraftelsebeloningar i form av manadens
sdljare, vilket ar en motivationshojare for sdljarna samt formanligt for organisationen. De
gruppbaserade bel6ningarna, vilka ovan diskuterats, skall karaktariseras av icke-monetéra
beldoningar. Vi anser att sociala aktiviteter i form av exempelvis middagar kan uppfylla
saljarnas sociala behov samt att de erhaller en starkare teamkansla. Den risk vi ser med den
starka kopplingen mellan prestation och de monetéra beléningarna &r att det kan bli en stark
kortsiktighet i séljarnas beteende. Problematiken med inférandet av icke-monetéra beldningar
ar att det finns en risk att de ej blir kostnadseffektiva for foretaget, det med anledningen av att
de anstélldas motivation paverkas i hogre grad av de monetara bel6ningarna.

6.2.5 Kort- eller langsiktiga beloningar

Expert anvander ej nagot langsiktigt beloningssystem som loper langre an ett ars tid. Vi anser
att foretaget bor utforma ett langsiktigt beloningssystem, framforallt for butikschefer. Det
langsiktiga beloningssystemet skall vara utformat utefter finansiella matt av den anledningen
att det ar ett precist samt relativt enkelt matt att mata. Det medfor att butikschefen erhaller
incitament att tanka langsiktigt, vilket ytterligare kan framja de icke-finansiella aspekterna. Vi
anser att butikschefen da fokuserar pa de aspekter vilka, pa lang sikt, leder till en 6kad
forsaljning. Hur beloningen skall vara utformad later vi vidare studier utvisa. Den storsta
problematiken vi ser med inforandet av langsiktiga beloningssystem &r att Expert har en
relativt hog personalomsattningshastighet. Ytterligare svarigheter ser vi med att beléningarna
ej ar aktuella i tiden vilket medfor att individens beteende forblir opaverkat.

Utifran ovanstaende diskussion kring beléningssystemets utformning presenterar vi nedan de
aspekter vi anser att Experts beloningssystem for butiksaljare skall besta utav:

Informellt beloningssystem

Formellt beloningssystem
Saljtavlingar

Utbildningar

Bekraftelser

Individuell forsaljningsprovision
Manatlig individuell bedémningsmall

Figur 6. 2 Forslag pa Experts bel6ningssystem for butikssaljare.
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7 Slutsats

| studiens avslutande kapitel presenteras vara slutsatser kring hur kundintensiteten paverkar
utformningen av beloningssystem i detaljhandeln samt vilka fragestallningar vi anser ar
intressanta for vidare studier. Slutsatsen presenteras med utgangspunkt i lag respektive hog
kundintensitet, det for att erhalla en tydlig bild av studiens slutsats.

7.1 Lag kundintensitet

Utifran studiens analysdiskussion anser vi att incitament foreligger for organisationer, vilka
karaktariseras av lag kundintensitet, att utforma bel6ningssystemen pa en gruppbaserad basis.
En av anledningarna ar att den anstallde ej har nagon paverkan pa kunden, vilket medfor att
denne ej skall bli belénad utefter individuell forsdljning. For att de anstéllda likval skall
fokusera pa forsaljning, anser vi, att ett foretag lampligtvis utformar ett gruppbaserat
provisionssystem.

Vi finner ytterligare att en lag kundintensitet medfor att finansiella matt ej ar tillrackliga for
att mata individens prestation. Anledningen &r att kopplingen mellan prestation och bel6ning
ar svag. Det finns dérav goda skal till att bel6ningssystemet kombineras med icke-finansiella
matt av den anledningen att organisationer ska ha ett heltackande beléningssystem. Vi anser
att vid 1ag kundintensitet erhalls den tydligaste kopplingen mellan individens prestation och
beléning med en bedémningsmall.

Utifran var analysdiskussion bedémer vi att de anstdllda, i vad som karaktariserar lag
kundintensitet, efterfragar icke-monetdara framfor monetdra beloningar. Vi bedomer att
motivet ar att forvantan mellan prestation och beléning ar svag och eftersom malen &r
baserade pa butikens prestation, anser vi darmed att beléningen skall tillfalla hela gruppen och
besta utav en social gruppaktivitet.

7.2 Hog kundintensitet

Med utgangspunkt i var analys drar vi slutsatsen att foretag inom detaljhandeln, vilka
kannetecknas av hog kundintensitet, har goda skal for att utforma belGningssystem pa
individuell basis. Kundservice utgor en stor del av den anstalldes arbetsuppgifter dér det ar
dennes prestation som avgér om konsumenten inhandlar en produkt eller ej. Utav den
anledningen ser vi att organisationer har incitament for att se hur de enskilda presterar, vilket
medfor att individuella beléningssystem kravs. Vi bedomer saledes att gruppbaserade
beloningssystem  skall utformas som ett komplement till den individuella
prestationsmatningen, dar vi anser att syftet ar att frambringa en teamkénsla bland de
anstallda.

Vid hog kundintensitet anser vi att organisationer har incitament for att utforma
beloningssystemet utefter finansiella matt. De finansiella matten kan sammankopplas med den
enskildes prestationer, vilket medfor att den anstallde erhaller en stark koppling mellan vad
denne presterar samt vilken beldning denne erhaller. Att den enskilde har en stark koppling
mellan prestation och beléning medfor att paverkansprincipen foljs, vilket ar grundlaggande i
alla former av beldningssystem.

Vi finner ytterligare att den starka kopplingen mellan prestation och beléning medfor att
organisationer, vilka karaktariseras av en hdg grad av kundintensitet, har goda skél till
utforma beléningarna mot monetéra former. Vi anser att det finns en stark koppling mellan de
finansiella matten som anvands och de monetara beloningarna, vilket medfor en stark
forvantan fran individen pa vad dennes prestation medfér i beloning. Ytterligare ser vi att
icke-monetéra beloningar ej medfor den starka forvantan pa bel6ningen som en monetar
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beldning medfor. Darfor betonar vi att de icke-monetdra beloningarna rimligen kan utformas
som en komplettering till de monetéra, dar den butikanstéllde skall ha méjlighet att uppfylla
de behov som Maslow diskuterar i sin behovspyramid.

7.3 Slutsats angaende kundintensitet

Utifran ovanstaende slutsatsdiskussion kring hog och lag kundintensitet drar vi slutsatsen att
kundintensiteten paverkar beloningssystemens utformning. Det ar i enlighet med vara
forvantningar vilka framlades i studiens problemdiskussion.

7.4 Forslag till vidare studier

Vi anser att det finns flera intressanta aspekter att studera inom omradet. Vi presenterar har tre
av dem:

Att studera kundintensitetens paverkan pa personalomséttningshastigheten i foretag
inom detaljhandeln. Vi fick under studiens utveckling en bild av att
personalomsattningshastigheten skiljer sig avsevart mellan KappAhl, med Ilag
kundintensitet, och Expert med hdg kundintensitet.

Utféra en heltdckande studie kring ett foretags beléningssystem inom detaljhandeln.
Hur beloningssystemet uppfattas fran foretagsledning ner till butiksanstalld? Det &r
intressant for att erhalla en inblick i av hur tanken med bel6ningssystemet ar fran
foretagsledningen. Det for att se om tanken stimmer 6verens med den uppfattning som
de butiksanstéllda har om beléningssystemet.

Att undersoka vilka aspekter en beddmningsmall inom hemelektronikbranschen skall
innefatta samt hur denna bedomningsmall skall matas. Under var studie har vi kommit
fram till att implementeringen av en bedémningsmall i hemelektronikbranschen skulle
vara bra for foretagen. Hur och vilka aspekter som ska innefattas ar da en fraga vilken
vi anser &r intressant att studera narmare.
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Bilagor

Bilaga 1: Intervjuobjekt

KappAnhl

Avenyn
Marie-Louise, Butikschef (2009-04-21)

Anonym, Butiksanstalld (2009-04-21)
Anonym, Butiksanstalld (2009-05-15)

Kungsgatan
Katarina, Butikschef (2009-04-23)

Anonym, Butiksanstalld (2009-04-23)
Anonym, Butiksanstalld (2009-04-23)
Expert

Bdickebol
Joakim, Butikschef (2009-05-12)

Anonym, Butiksséljare (2009-05-12)
Anonym, Butiksséljare (2009-05-12)

Eriksberg
Martin, Butikschef (2009-05-12)

Anonym, Butiksséljare (2009-05-12)
Anonym, Butikssaljare (2009-05-12)



Bilaga 2: Intervjufragor
KappAhl

Intervjufrdgor butikschef

Bakgrundsfragor:

Beratta kortfattat om dig sjalv och din nuvarande tjanst
Arbetsuppgifter

o Butikschefens

o Butiksanstalldas

Beloningsspecifika fragor:

Hur ser beldningssystemet ut inom KappAhl? (ej siffror)
Varfor anvander KappAhl beldningssystem?

o Berétta kortfattat om butikschefens bel6ningssystem

o Hur ser de butiksanstélldas beldningssystem ut?

o For och nackdelar med dagens bel6ningssystem?
Hur informeras de anstallda om gallande bel6ningssystem?
Kan du, som butikschef, paverka gallande bel6ningssystem?
Hur ser kopplingen ut mellan prestation och beléning?
Hur ofta méts prestation mot beléning?
Hur tror du de anstéllda uppfattar beléningssystemet?
Kan de anstallda paverka utformningen av beloningssystemet?
Finns det nagra icke-monetéra beloningar?

o Vid séljtavlingar?

o Utbildningar inom KappAhl?

o Madjlighet att avancera inom foretaget?
Har foretaget nagra langsiktiga prestationsmatt?
Kénner du att beloningssystemet paverkar dig att behandla de anstallda annorlunda?
Kan du kénna att det blir nagon rivalitet bland de anstallda?
Anser du att ratt saker belonas?
Anser du att nuvarande beloningssystem ar rattvist?

Intervjufrdgor butiksanstdlld

Bakgrundsfragor:

Beratta kortfattat om dig sjalv och dina nuvarande arbetsuppgifter
Kan du paverka kunderna i sitt kop?

Beloningsspecifika fragor:

Ké&nner du till nuvarande bel6ningssystem? (ej siffror)
o For och nackdelar

Hur informeras du om gallande bel6ningssystem?

Kan du paverka beloningssystemet?

Tanker du pa beloningssystemet i ditt dagliga arbete?

Kanner du dig delaktig i butikens prestation?

Motiveras du av det nuvarande beléningssystemet?



e Ar monetira eller ickemonetara beldningar mer motiverande?
e Téavlingar
o Har ni mycket saljtavlingar?
Blir du motiverad av dem?
Tycker du att malen ibland kan vara for hogt stallda?
Tror du att det vart béattre om malen var satta lagre?
Kéanner du ibland nagon press pa grund av de uppsatta malen?
Vad tycker du om bel6ningarna i de hér séljtavlingarna?
Tycker du att det ar mer motiverande att strava efter de har malen i
séljtavlingarna &n provisionslonen?
e Individuellt eller gruppbaserade beldningssystem?
o Tror du det gar att infora ett individuellt bel6ningssystem?
o Vad anser du om bedémningsmallens utformning?
e Kan det bli nagra dispyter mellan de anstallda i och med det beloningssystem som
finns?
o Free-rider-problem?
e Hur hade din motivation paverkats om beloningssystemet forsvunnit eller dvergick till
en hogre fast 16n?
e Tycker du att ratt saker belonas?
e Anser du att nuvarande beléningssystem &r rattvist?

O O O O O O

Expert

Intervjufrdgor butikschef
Bakgrundsfragor:

e Beratta kort om dig sjalv och din nuvarande tjanst
e Arbetsuppgifter
o Butikschefens
o Butiksanstélldas
e Beratta kortfattat om foretagets mal och strategier.
e Enligt foretagsinformationen &r Experts karaktarsdrag personlig service. Hur viktigt ar
for er inom hemelektronikbranschen?

Beloningsspecifika fragor:

e Hur &r Experts beldningssystem utformat? (Inga siffror)
o Samma beléningssystem for alla butiker?
o Varfor ar det utformat pa detta satt?
o For och nackdelar med nuvarande bel6ningssystem?
e Hur informeras du och de anstallda om nuvarande bel6ningssystem?
e Butikschefens beldningssystem
o Individuellt anpassat eller lika for alla butikschefer inom Expert?
o Kan du paverka ditt bel6ningssystem?
o Vad kan forandras?
e Butiksséljarnas beloningssystem
o Har alla séljare/butiksanstallda prestationslon?
o Individuellt eller lika for alla anstallda?
o Vad kan forandras?
e Ar foretagets beloningssystem kongruent med foretagets mal och strategi?



o Finns icke-finansiella prestationsmal? — tanke pa personlig service
o Vad gors for att uppna bade forsaljningsrelaterade mal samt t ex mal som
kundngjdhet?
o Gors nagot for att de anstallda ej skall tanka kortsiktigt? T ex enbart fokusera
pa saljtavling istallet for personlig service.
Finns det skillnader i kort respektive langsiktiga bel6ningar?
Hur tror du de anstallda skulle paverkats i sitt arbete med att enbart ha en individuell
I6n respektive gruppbaserad 16n? Eller ej ha nagra bel6ningssystem utan enbart ha fast
16n?
Hur paverkas ditt dagliga arbete i och med nuvarande beloningssystem? Hade du
arbetat pa ett annat satt om beléningssystemen ej funnits?
Hur ofta uppnas de uppsatta malen?
o Vad gors om de anstallda ej uppnar de uppstallda malen?
o Utbildningar?
Hur motiverar du de anstéllda att gora ett bra arbete?
Kénner du att det kan bli tendens till dispyter eller konkurrens bland saljarna pagrund
av det nuvarande bel6ningssystemet?
Anser du att ratt saker belonas?
Ar bel6ningssystemet réttvist?

Intervjufrdgor butikssdljare

Bakgrundsfragor:
e Beratta kort om dig sjalv och din nuvarande tjanst
e Personlig service — hur viktigt &r det i dina arbetsuppgifter?
e Kanner du till féretagets mal och strategi?
e Har du nagon mojlighet att paverka kunden i sitt kop?

Beloningsspecifika:

Kéanner du till nuvarande bel6ningssystem? (ej siffror)
o For och nackdelar
Hur informeras du om géllande beltningssystem?
Motiveras du av det nuvarande bel6ningssystemet?
o Skulle du féredra en annan form av 16neséttning?
o Hur hade din motivation forandrats om beloningssystemet var utformat pa ett
annorlunda vis?
Kan du paverka utformningen av beloningssystemet?
o Vad anser du kan goras battre?
Hur agerar foretaget om de uppstallda malen ej uppnas?
o Utbildning?
Kanner du nagon press att prestera bra?
Kéanner du att nuvarande beloningssystem far dig att behandla kunderna pa ett
annorlunda vis?
o Hade du behandlat kunderna olika om du ej haft prestationsbaserad 16n?
Har ni mycket forsaljningstavlingar?
o For- och nackdelar?
o Foredrar du pengar eller annan form av beléning om malen uppnas?
Kanner du dig delaktig i butikens prestation(forséaljning)?
Tycker du att ratt saker bel6nas?



Ar nuvarande bel6ningssystem réttvist?

Bilaga 3: Bedomningsmall

Om bedémningsmallen

Pottsystemet infordes ar 1992 och &r ett lokalt fordelningsbart I6neutrymme som har
mojliggjort en rorlig l6nesattning inom detaljhandeln. Tanken med den har typen av
beloningssystem &r att framja en Okad effektivitet ur fOretagets perspektiv samt
vidareutveckling for den anstéllde. Lodnepotten bestdms utefter forhandlingar mellan
arbetsgivaren och fackliga foretradare dar forutsattningen, for att systemet skall vara
verkningsfullt, &r att arbetsgivaren/butikschefen samt de fackliga foretradarna ar inforstadda
med systemets mojligheter och bada parter arbetar utefter att skapa en rattvis och systematiskt
|onesattning.*

Lonen
Skall reflektera den anstalldes grad av ansvarstagande och svarighetsgrad i respektive
befattning.
Skall stiga med Okat ansvar och den anstélldes svarighetsgrad i respektive befattning
Skall spegla den anstélldes prestation och hur val denne uppfyller de kriterier som
finns for respektive befattning.
Skall stiga med en 6kad erfarenhet och 6kade kvalifikationer.
Bade man och kvinnor skall ha samma I6n for liknande arbetsuppgifter.
Internutbildning skall medféra att den medarbetaren har en mdjlighet till
kompetensutveckling inom yrket.

Kélla: KFO & Handelsanstalldas forbund. (2004). Sa fordelas den lokala I6nepotten s.3

Exempel pa hur bedomningsmallen fungerar:

Konsumbutiken i exemplet har fem anstéllda varav tre ska ha del av potten. Dessa tre
arbetstagare har enligt sina anstallningsavtal féljande arbetstider, person A 38,25 t/v, person B
20 t/v samt person C 35 t/v.

1.
2.

3.

oA~

Potten faststélls till 701 kronor.
Poangsumman for de tre som ingar i férhandlingarna ar fér A 16 poang, for B 10
poang samt for C 12 poéng.
Omrakningen sker av de tres podngsumma med hédnsyn tagen till deras
sysselsattningsgrad. Detta ger foljande omréknade poangsumma:

A: (38,25/38,25) x 16 = 16

B: (20/38,25) x 10 = 5,2 (avrundning till en decimal)

C:(35/38,25) x 12 =11

Utfall per omréknad poang blir: 701 kr/32,2 poang = 21:77 kr.
Utfall per arbetsstagare blir
A:16 x 21:77 = 348:32 kr/manad
B: 5,2 x 21:77 = 113:20 kr/manad
C: 11 x 21:77 = 239:47kr/manad
Summerat ger detta 700:99 kr. Detta innebar att hela potten pa 701 kr/manad har
fordelats.

% KFO & Handelsanstalldas forbund. (2004). S& fordelas den lokala Ionepotten s. 1
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6. For deltidsanstillda omvandlas utfallet till ett paslag per timme genom att beloppet
divideras med ett timantal som fas genom att multiplicera timantalet per vecka med
4,34, For personerna B och C i exemplet innebér detta ett I6nepaslag per timme enligt
féljande:

B: (113:20 kr) / (20 timmar x 4,34) = 1:30 kr/timme
C: (239:47 kr) / (35 timmar x 4,34) = 1:58 kr/timme

Kélla: KFO & Handelsanstélldas forbund. (2004). Sa fordelas den lokala I6nepotten. s. 9-
10

Bedomningsmallens skala:

Bedomningsomrade

Uppfyllerl podng

Overtraffar 4 podng

Samarbete

Grundldggande
férmaga att arbeta
med andra

Aktivt bidra till att
skapaett bra
arbetsklimat; utgora
ett gott foredome pa
arbetsplatsen

Problemlosning

Sjdlvstandigt kunna
prioritera sina
arbetsuppgifter, 16sa
problem inom eget
arbetsomrade

Foresla, ge idéer, ta
initiativ till
forbattringar och
utveckling omfattande
hela arbetsplatsens
verksamhet.

Kompetensutveckling

Deltaioch
tillgodogéra sig
utbildninginom

den egna
verksamheten

Dela med sig av sitt
kunnande. Utveckla
och stimulera sina
arbetskamrater till
kompetensutveckling.




Kundbemadtande

Ge service utefter
kundens olika behov
ochkrav

Trdna, utbilda andra i
kundbemotande; ta
initiativ till utveckling
av arbetsplatsens
kundbemotande.

Mangkunnighet

Beharska det egna
omrédets
arbetsuppgifter

Kompetens for och
arbetar med fler
arbetsomradet

Resultat

Ta ansvar for det
egna arbetsomradet-s
del i verksamhetens
resultat

Forutom det egna
arbetsomradet dven
ta initiativ och kdnna

ansvar for hela
arbetsplatsens
resultat

Ledarskap

Dagligt
arbetsledarskap
som ger motiverad
och ansvarstagande
medarbetare

Dagligt
arbetsledarskap som
utover motiverade
och ansvarstagande
medarbetare ger
medarbetare intresse
for utveckling och
kontinuerligtlarande

vii

Kélla: KFO & Handelsanstalldas forbund. (2004). Sa fordelas den lokala Ionepotten. s.9




