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I vilket avseende kan ett foretag 6ka sin tillvixt genom att

anvinda ett beloningssystem for sina butikschefer?

Syftet med uppsatsen ir att beskriva och analysera
beloningssystem for butikschefer inom den svenska

detaljhandeln.

Vi har gjort en kvalitativ fallstudie med en abduktiv
ansats. Sex intervjuer utgor vira primardata medan
litteratur inom butikschefens roll, motivation samt

beloningssystem utgor vara sekundardata.

Vi har identifierat de sex viktigaste faktorerna for att
kunna beskriva och analysera ett beléningssystem f6r
butikschefer i en integrerad detaljhandelskedja. De tre
som Okar Stadiums tillvixt utgbrs av bonussystemets
korta utfallsintervaller, dess strategiska verensstimmelse samt
en stor paverkbarbet hos butikscheferna. De tre som
behover atgirdas for att ytterligare 6ka Stadiums tillvaxt
utgors av en bristande intern kommunikation, en for sndy
omfatining av beloningssystemet samt en dversyn av antalet

variabler som beloningssystemet bygger pa.
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1 Introduktion

I detta kapitel introducerar vi lsaren i det, for uppsatsen, aktuella dmnet genom att presentera en bakgrund
och en  problemdiskussion. Vidare placerar vi butikschefen och dennes beloningssystem i uppsatsens
dvergripande kontext. V7 problematiserar dven den tidigare forskningen inom danmesomradet vilken atfoljs av
uppsatsens dvergripande forskningsfraga samt syfte. 17i avsiutar kapitlet med en disposition av hela uppsatsen

ddr dven malgrupp for respektive kapitel presenteras.

1.1 Bakgrund

Man har under den senaste tiden kunnat lisa, héra och se om hur olika bel6nings- och
bonussystem' har utfallit med mangmiljonbelopp f6r manga av de stérsta borsbolagens hogsta
chefer. Siffror fran tidningen Privata Affirers nitupplaga visar exempelvis pa hur de 26 storsta
bérsbolagen betalade ut nirmare 400 miljoner kronor till sina hégsta chefer forra aret.”
Liknande uppgifter har presenterats av tidningen Dagens Industri dir man rangordnade
chefslonerna for nagra av borsens stOrsta bolag. Listan toppades av férre vdin pa
likemedelsforetaget Astra Zeneca som for ar 2005 kunde kvittera ut 6ver 17 miljoner kronor i

bonus.’

Samtidigt har det debatterats huruvida de omtalade bonussystemen har niagon bra styreffekt
tor foretag. I SVT:s samhillsprogram Uppdrag granskning uttalar sig Sven-Erik Sjéstrand,
professor pa Handelshégskolan, kritiskt mot de omnamnda bonusavtalen och menar att de
inte har ndgon speciell styreffekt 6ver huvudtaget. Han refererar till ett antal vetenskapliga
studier som visar hur de r6rliga delarna av chefers 16nesystem inte far den 6nskvirda effekt

for foretagets resultat som avses.!

Det avhingiga i diskussionen ir huruvida beloningssystemen dr utformade pa ett sidant satt
att de premierar ett, for foretaget, onskvart beteende. Cascio (2003) belyser denna problematik
och menar att det dr absolut centralt att de beléningssystem som ett foretag anvinder sig av ar

tydligt kopplade till de strategiska planer som foretaget arbetar efter och att dessa

' Vi kommer vidare i uppsatsen att utga ifrn resonemangen i Smitt et al. (2002) kring belénings- och
bonussystem. Beloningssystem betraktas som ett 6vergripande system for olika sorters beléningar medan
bonussystem &r den del av beloningssystemet som innebar monetéra beldningar.

? www.privataaffarer.se 2006-04-20.

* www.di.se, 2006-04-20.

* SVT Uppdrag granskning 2006-03-07, 2006-03-14.



kommuniceras tydligt i foretaget.” Det finns dven en problematik i hur beléningssystemen
uppfattas av de anstillda som tar del av dem. Inom hdégsta ledningen pa foéretag torde det
sillan finnas nagon diskrepans mellan hur bel6ningssystemet dr utformat och hur det
uppfattas. Pa ligre chefsnivaer inom organisationer kan det dock uppstd en problematik om
beloningssystemet uppfattas pa ett sitt av dem som anvander det medan det utformades i ett

annat syfte av foretagets ledning.’

1.2 Problemdiskussion

Inom managementlitteraturen finns en diskrepans mellan begreppen ledning av personal och
ledning av humana resurser. Somliga forfattare menar att begreppen har snarlik innebérd dar
det senare endast ir ett nytt namn for en befintlig ledningsfilosofi.” Andra forskare menar
istillet att det finns klara skillnader mellan begreppens innebérder och praktiska anvindning.”
Vi kommer hir inte narmare att utreda denna diskrepans da det inte ligger inom ramen for
denna uppsats utan kommer vidare att anvinda begreppen humana resurser, humankapital

samt personal synonymt.

Flera forfattare gor gillande att det 1 dagens féretag dr personalen som har en av de mest
centrala betydelserna for foretagens tillvixt. Bland annat Stewart (1999) menar att
arbetsgivarnas beroende av de humana resurserna nu dr storre dn tidigare.9 Enligt Normann
(2000) har detta sin forklaring 1 att arbetslivet sa radikalt har férandrats under de senaste
decennierna. Han menar att de varuproducerande foéretagen star for en allt mindre del av

utvecklingen medan tillvixten inom service- och detaljhandelssektorn har kat markant."

De humana resurserna spelar dven en extra central roll inom detaljhandelssektorn eftersom det
inom denna sektor dr just de humana resurserna 1 fOretaget som genom forsiljning till
konsument starkt paverkar foretagets Gvergripande omsittning. Vidare stiller detta faktum
stora krav pa foretag inom detaljhandelssektorn att kunna hantera, motivera och engagera sina

humana resurser pa ett lyckat sitt.

> Cascio, 2003 s. 413-418.

¢ Anthony & Govindarajan, 2005 s. 567-581.

7 Se bland annat Blyton & Turnball, 1992; Legge, 1989.

¥ Se bland annat Hendry & Pettigrew, 1990; Barney 1991.
? Stewart, 1999 s 59-63.

' Normann, 2000 s. 176-180.



Nedanstiaende citat pavisar aktualiteten av diskussionen kring de humana resurserna inom

detaljhandeln:

/.../ and the enhancement of labout productivity has provided

a perennial theme in retailing over the last century.!!

Denna diskussion kring de humana resursernas roll inom detaljhandeln lyfter givetvis dven
fram ledningen av dessa resurser som ett intressant amne. For att kunna hantera, motivera och
engagera personalen stills stora krav pa ett effektivt ledarskap. Ledaren maste besitta de
nodvindiga kunskaperna och férmagorna for att kunna motivera och engagera de anstillda
som han eller hon skall leda. Liu et al. (2003) definierar ett sitt att leda sina anstillda genom
motivation och befogenhet, vilket gar ut pa att man som ledare ger sin personal mojligheter till
sjalvkontroll och medverkan vid beslutsfattande. Detta agerande skall enligt forfattarna leda till
okat engagemang hos de anstillda samt bidra till positiva grunder for eget beslutsfattande och

. . . . o 12
okad innovationsférméga.

Inom de stora detaljhandelskedjorna ligger utmaningen att hantera och motivera sin personal
oftast pa butikscheferna. Det dr alltsi deras uppgift att planera bemanningen, motivera
personalen och, i forlingningen, se till att butikens kunder far ett sa fordelaktigt bemotande

som moijligt.

1.3 Rollen som butikschef

Miller (2006) patalar vikten av att definiera fOretagets humana resurser som en strategisk
viktigt framgangsfaktor for framtida konkurrenskraft. Han menar bland annat att en
forutsittning for ett lyckat strategiskt arbete inom en personalintensiv bransch ligger i
motiverade och engagerade butikschefer. Rollen som butikschef innebar det narmaste ansvaret
tor den personalstyrka som varje dag ir i direktkontakt med foéretagets kunder. Forfattaren gor
dven gillande att det krivs att personer i denna roll agerar pa ett sitt som ar kongruent med
foretagets Gvergripande strategiska inriktning och 4dven dirigerar sina anstillda i1 denna

riktning. B

" Miller, 2006 s. 99-109.
2 Liu et al., 2003 s. 132-133.
B Kirn et al., 1999 s. 329-335.



Samma argument fors av Griffin som menar att butikscheferna dr kaptener i servicens
trontlinjer. Hon pastir vidare att den duktige butikschefen utgors av en ledare med egenskaper
som signalerar att det dr han eller hon som faktiskt dger butiken. Varje butiksigare skall enligt

Griffin se butiken som sin egen och hantera den med stolthet och ansvarsfullhet."

De viktigaste och mest centrala uppgifterna som en butikschef stills inf6r 1 sitt dagliga arbete
ar oftast hanteringen av butikspersonalen. Inom de storre detaljhandelskedjorna kan
butikscheferna sillan paverka det koncept som skall drivas i butiken utan arbetsuppgifterna

. . . . . . . 15
innebdr exempelvis istillet varuexponering samt personalhantering.

Eftersom vi tidigare har definierat de humana resurserna som en av detaljhandelsféretagens
viktigaste tillgangar far sjilvklart butikscheferna ett oerhért centralt arbete i de storre

detaljhandelskedjorna.

Genom féljande citat framlyfts aterigen butikschefens avgérande roll som ledare och

inspirator inom detaljhandelsrelaterade verksamheter:

A store managet's attitude, ethics, personal style, and enthusiasm (or lack of it) set the tone for the store as a
business; the associates' treatment of the customers will mirror the managet's attitude toward those customers,

as well as his or her treatment of the associates themselves.16

1.4 Butikschefens beléningar

Ett sitt for ett foretag att fa sina anstillda engagerade och motiverade att arbeta mot samma
mal som foretagsledningen prioriterar dr att utnyttja nigon form av bel6ningssystem som
styrinstrument.'” Den, i uppsatsen, tidigare uppmirksammade debatten kring beléningssystem
har frimst haft fokus pa ersdttningar och beloningar till hégre chefer sisom VD och
koncernchef medan personer i ledningsbefattningar pa ligre nivier i foretag ofta har glomts
bort. Vi tycker att det kidnns centralt att lyfta fram den roll som madnga av dessa ligre chefer
har da det de facto ar dessa personer som har det nirmaste ansvaret for de anstillda som

foretag ofta definierar som en av de strategiskt viktigaste resurserna.

4 Griffin, 1995 Ledarsektionen.

'’ Davies & Ward, 2002 s. 151-173.
1 Griffin, 1995 Ledarsektionen.

17 Smitt et al., 2002 s. 14.



Butikschefen i ett detaljandelsforetag har som frimsta uppgift att driva en butik efter bista
férméga genom att utnyttja de resurser som finns tillgingliga."® Butikschefen kan péverkas
bade negativt och positivt 1 detta arbete genom olika incitament fran foéretagsledningen.
Grundtanken bakom dessa incitament 4r oftast att motivera och engagera butikscheferna till
att jobba mot mal som ir gynnsamma for féretagens 6vergripande l6nsamhet. Om sa ir fallet,
att det finns en kongruens mellan ledningens 6nskade effekter av incitamentsprogrammen och
butikschefernas uppfattningar om programmen skalla dessa premiera butikschefernas korrekta
arbete. Det skall alltsa finnas en strategisk fit mellan det ledningen belénar och vill ha utfort

samt butikschefernas uppfattningar kring dessa beléningssystem.

Ovanstaende diskussion péavisar den problematik som butikschefer inom detaljhandeln star
infor 1 sitt dagliga arbete. Dels karaktiriseras arbetet av en svarhanterlig personalintensitet som
varje butikschef maste skota pa ett effektivt satt, och dels paverkas butikschefen i sitt arbete av
de incitament som féretagsledningen har utformat for att motivera butikschefen i dennes
arbete. Det kidnns darfor centralt och angeliget att belysa denna viktiga chefsposition inom

detaljhandeln.

1.5 Tidigare forskning

Ett stort antal studier har presenterats kring problematiken om huruvida olika former av
beloningssystem paverkar och motiverar chefer inom foretag att utféra sina arbetsuppgifter

battre.

En studie som har publicerats vid Handelshégskolan 1 G6teborg visar att det inte finns nagot
samband mellan foéretagsledarnas bonusar och foretagens prestationer. Studien innefattar 65
olika foretag fran Stockholmsborsens A- och O-lista och hade alla haft samma VD under
perioden 1 januari 1999 till 31 december 2002. Forfattarna kunde alltsa inte finna nagra stod
som visade pa att bonusen skulle ha nagon effekt for foretagens resultat. Dock visade studien
ett positivt samband mellan VD:s prestationer och foretagets resultat i medelstora foretag da

VD:n dven dgde aktier i f('jretaget.lo

Samtidigt pekar Claes Bergstrom, professor pa Handelshogskolan i Stockholm, pa studier

publicerade vid MIT i USA som visar att det de facto finns ett samband mellan verkstillande

'8 Davies & Ward, 2002 s. 95-127.
"% Grunditz & Lindqvist, 2003 s. 1-55.



direktorers agerande och foretags resultat da det finns nagot bonusprogram kopplat till

agerandet.”’

I en mer detaljhandelsrelaterad kontext finns en studie framstilld vid Lunds Universitet som
belyser den svenska detaljhandeln genom en avgrinsad utredning kring bel6ningssystem inom
hemelektronikbranschen. Denna visar att beloningssystemen f6r cheferna och de anstillda bor
upprittas pa en mer Overgripande organisationsniva dir incitamenten grundar sig fOretags
generella resultatutveckling och inte endast fokuserar pa vatje enskild butik.”'

Denna studie dr intressant sa till vida att den dels berér samma bransch som vi kommer att
studera och dels har liknande problemformuleringar. Vir studie amnar dock att mer avgransat
och fordjupat studera butikschefen och dess roll kopplat till diskussionen kring
beloningssystem. Da det de facto édr butikscheferna som har det dvergripande ansvaret for
varje enskild butik samt utgdr den viktigaste resursen i att motivera och engagera
torsiljningspersonalen i1 butikerna bor det vara angeliget att fokusera en studie kring just

problematiken avseende butikschefernas beloningssystem.

1.6 Uppsatsens forskningsfraga

Detaljhandelsbranschen karaktiriseras av hog personalintensitet och genom att definiera sin
personalstyrka som en strategisk forutsittning for tillvixt maste foretag kunna motivera och
engagera de chefer som har det nidrmsta ansvaret for foretagets personal. Att ett fOretag
befinner sig 1 en tillvixtfas och har just tillvaxt som ett primirt mal att arbeta efter innebir 1
denna studie en koppling till den ridande hégkonjunkturen som vi kan se i1 Sverige. Sirskilt
detaljhandelsbranschen paverkas positivt av denna konjunktur och skapar forutsittningar for
foretag inom branschen att vixa. En del i foretagens arbete att skapa tillvixt kan vara att
uppritta olika beloningssystem for foretagets butikschefer. Uppsatsens 6vergripande
forskningsfraga ar saledes: I vilket avseende kan ett firetag oka sin tillvixt genom att anvinda ett

beloningssystem for sina butikschefer?

1.7 Uppsatsens syfte

Da forskningsfragan ar timligen omfattande behover den avgransas och gors sa med ett mer
avgransat syfte. Syfet dr att beskriva och analysera beloningssystem for butikschefer inom den svenska

detaljhandeln.

20 www.realtid.se accessdatum 2006-05-12.
2! Nilsson et al., 2006 s. 6-45.



1.8 Disposition

Kapitel 1: Introduktion

I det forsta kapitlet introducerar vi uppsatsens
problemdiskussion, 6vergripande
forskningsfraga samt syfte. Vi redogor aven
for tidigare forskning inom det aktuella
amnet.

Kapitel 2: Metod

I metodkapitlet presenterar vi fallstudien samt
de olika metodval vi har gjort.

Kapitel 3: Teori

Det teoretiska ramverket utgors av tre
huvudansatser: butikschefens roll, motivation
samt beloningssystem. Detta kapitel ger en
grundliggande teoretisk bakgrund inom de tre
ansatserna.

Kapitel 4: Empiri

Hir presenterar vi fallforetaget Stadium samt
en sammanstallning av uppsatsens kvalitativa
intervjuer.

Kapitel 5: Analys

I kapitel fem analyserar vi, utifran det
teoretiska ramverket samt den empiriska
studien, Stadiums bel6ningssystem for
butikschefer.

Kapitel 6: Avslutande diskussion

I det avslutande kapitlet diskuterar vi de
resultat vi har kommit fram till. Aven férslag
pa fortsatt forskning presenteras.




2 Metod

I detta kapitel kommer vi att presentera den metod som vi har anvint for att utreda uppsatsens syffe.
Inledningsvis redogor vi for vart metodval samt virt angreppssitt. 1Vidare foljer vira teoretiska vigval och

avslutningsvis belyser vi de empiriska inrikiningarna i uppsatsen.

2.1 Val av metod

Denna uppsats bygger dels pa en empirisk studie kring intervjuer med representanter fran ett
fallféretag och dels pd en litteraturstudie kring butikschefens roll, motivation och
beloningssystem. Denna empiriska studie har vi gjort for att kunna beskriva och analysera hur
ett beloningssystem ser ut for fallféretagets butikschefer och det teoretiska ramverket utgor

hir den teoretiska bakgrunden som analysen bygger pa.

For att pa bista sitt utreda uppsatsens syfte har vi valt att dra slutsatser frin bade det
teoretiska ramverket samt var empiriska studie. Detta innebdr att var uppsats dr av abduktiv
karaktir, alltsi en kombination av teoretiska och empiriska resonemang. I
forskningssammanhang innebdr detta en kombination av den deduktiva och den induktiva
ansatsen.”” Uppsatsens arbete piborjades genom att vi gick igenom befintliga teotier inom det
aktuella amnesomradet och stillde samman ett teoretiskt ramverk. Darefter stillde vi empirin 1

torhallande till det teoretiska ramverket vilket paverkades och omstrukturerades av empirin.

For att kunna utreda uppsatsens syfte har vi valt att arbeta utifran en kvalitativ metod, det vill
siga en metod dir resultatet baseras pa ord.” D4 uppsatsens primira syfte ir att beskriva och
analysera ett beloningssystem for butikschefer har det kréivts att vi anvint oss av ett mer oppet
och flexibelt tolkningssitt. Vi ville saledes inte genomfdra en statistisk studie med begrinsade
svarsalternativ av en mer kvantitativ karaktir. En sadan studie hade istillet varit tillimpbar om
syftet exempelvis hade varit att gora en jimforande studie av flera olika beloningssystem.
Genom ett kvalitativt tillvigagangssitt har vi djupare kunnat beskriva och analysera ett
beloningssystem da det skapar en hogre flexibilitet och vi tillits att tolka och disktera

materialet vilket mojliggdr vidare analyser.” Uppsatsen kommer siledes ej besvara fragor som

22 Alvesson, 1994 s. 42.
2 Jacobsen, 2002 s. 38.
** Holme & Solvang, 1997 s. 51.
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“hur ofta” eller “hur mycket” utan kommer att fokusera pa att skapa en bred forstielse och

mojliggdra tolkande analyser.

2.2 Val av teori

Uppsatsen bygger pa litteratur fran tre Overgripande teoretiska ansatser vilka utgdrs av
butikschefens roll, motivation samt beloningssystem. For att fa uppslag till relevant litteratur
inom omradet anvande vi oss initialt av Lunds Universitets databas for uppsatser (Xerxes). Vi
sokte dven pa Lunds Universitets bibliotekskatalog (Lovisa) och vi anvinde oss da frimst av

s6kord som butikschef, motivation och beléningssystem.

Inom litteraturen kring butikschefens roll har vi bland annat anvint Bunse (1997); Gilbert
(2003) samt Tack (1986). Med hjilp av bland annat dessa forfattares teorier har vi kunnat

skapa oss en forstaelse for butikschefens roll och dess arbetsuppgifter.

Motivationsteorin utgors av de mest centrala tankegangarna hos Maslow (1954); McClelland
(1962); Herzberg et al. (1959) samt McGregor (1960). Dessa teorier och tankegangar ar vildigt

overgripande men bidrar trots allt till att méjliggéra en analys av det empiriska materialet.

Inom teorin som berdr beloningssystem har vi frimst anvant oss av LeBoeuf (1986) och Smitt
et al. (2002). Dessa forfattare har givit oss ett gediget ramverk for att kunna beskriva och

analysera ett beloningssystem.

2.3 Val av empiri

Da syftet med uppsatsen ir att beskriva och analysera beléningssystem f6r butikschefer ville vi
hitta ett fallféretag som mojliggjorde en analys av syftet. Da vi mer djupgaende ville analysera
ett specifikt beloningssystem ville vi endast anvinda oss av ett fallféretag och sa tillika ett
beloningssystem. Vi ville saledes inte genomfdra en jimfoérande studie av tva foretags
beloningssystem, och inte heller ville vi synliggbra hur ett typiskt beloningssystem inom

detaljhandelsbranschen sig ut.

Vi utgick ifran ett antal kriterier som fallféretaget skulle uppfylla for att pa sa sitt mojliggora
en analys av beloningssystemet. Foretaget skulle vara en helt integrerad butikskedja, finnas i
Sverige och ha ett utarbetat beloningssystem for butikscheferna. En annan forutsittning for

denna uppsats var att fOretaget skulle befinna sig i en tillvixtfas da den radande

11



hégkonjunkturen innebdr goda forutsittningar for aktérerna inom detaljhandeln. Vi hade
alltsd inte for avsikt att studera ett stagnerande foretag utan fokus skulle ligga pa tillvaxt. Detta
innebdr trots detta att det skulle vara mojligt att genomféra en studie pa ett foretag som inte
befann sig i en tillvixtfas. Men da den radande konjunkturen dr en sd starkt paverkande
omvirldsbetingelse anser vi det vara centralt for studien att det aktuella féretaget befinner sig 1

en tillvaxtfas.

Inledningsvis tog vi kontakt med Géran Sarin som arbetar som HR Controller® pi Stadiums
huvudkontor i Norrkoping. Vi delgav honom uppsatsens syfte och férklarade dven vilka typer
av fragor som skulle behandlas under intervjuprocessen. Detta mojliggjorde att Goran Sarin
valde ut ett antal butikschefer som han trodde skulle kunna bidra till att uppsatsens syfte
utreddes och analyserades. Detta medforde att butikscheferna inte var sa geografiskt spridda
som Stadiums butiker i Sverige de facto ar. Anledningen till detta ar att Goran valde ut
butikschefer som hade haft tjansten ett antal ar och dven hade en gedigen erfarenhet av att
arbeta pa Stadium som butikspersonal. Studien fokuseras saledes kring butiker i sédra Sverige.
Efter att ha kontaktat samtliga av de utvalda butikscheferna valde vi slutligen ut fem
butikschefer. Resterande butikschefer hade av olika anledningar inte méjlighet att medverka,
da de framst var under tidspress. En intervju genomférdes dven med Goran Sarin, dels f6r att
fa en uppfattning om hur beloningssystemet f6r butikschefer sag ut och dels for att synliggéra

asikter kring beloningssystemet av en representant fran huvudkontoret.

Vid kvalitativa studier dr det tdmligen svart att géra ndgra generaliseringar, dra allmangiltiga
slutsatser eller testa hypoteser om antalet intervjupersoner r for litet.** Ddremot menar
exempelvis Eisenhart (1989) att det inte 4r nédvindigt, for en uppsats benagenhet att utreda
sitt syfte, att uppnd full forstaelse for ett fenomen. Forfattaren talar om en maittnad i
datainsamlandet som blir markbar nir ny data inte resulterar 1 att ny kunskap eller ny férstielse
framstills.”” Vi 4r medvetna om att antalet intervjuade butikschefer kan uppfattas som alltfr
fa for att vi ska kunna dra slutsatser betriffande Stadiums beloningssystem f6r butikschefer,
men samtliga fem intervjupersoner svarade vildigt samstimt vilket medférde att efter den
femte intervjun sa blev asikterna endast bekriftade och ingen ny information framkom. Hade

samtliga intervjupersoner gett olika svar hade detta medfort att vi inte hade kunnat dra vare sig

3 Positionen innebir att Goran Sarin r delaktig i beloningssystemets process pa Stadium.
*6Kvale, 1997 s. 33-40.
*” Eisenhart, 1989 s. 532-550.
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slutsatser eller genomféra en analys. Hade detta skett hade vi kontaktat de aterstiende
butikscheferna for att pa sa sitt insamla ny data som skulle mojliggbra en analys av

bel6éningssystemet.

Infor vara intervjuer gjorde vi tva halvstrukturerade intervjuguider (se bilaga 1 och 2) dir den
ena var riktad till Stadiums butikschefer och den andra till Géran Sarin. Anledningen till att vi
valde halvstrukturerade intervjuguider med fragor under givna teman var for att vi ville fa
spontana och dynamiska svar.”® Intervjuguiderna var siledes uppdelade i olika teman dir

utgangspunkterna frimst hade tagits fran det teoretiska ramverket.

Samtliga intervjuer genomfordes per telefon da vare sig butikscheferna eller Géran Sarin hade
mojlighet att triffa oss personligen pd grund av tidsbrist och intervjuerna tog mellan 35 och 75
minuter. Alla intervjuer spelades in pa band och transkriberades sedan ordagrant. I borjan av
intervjuerna med butikscheferna klargjordes att dessa skulle f6rbli anonyma 1 uppsatsen da vi
hoppades pa att fi mer drliga och uttémmande svar genom detta tillvigagiangssitt. Vi ar
medvetna om vilka effekter telefonintervjuer kan innebira. Avsaknaden av 6gonkontakt och
kroppssprak kan ha en inverkan pa hur vi tolkar och uppfattar respondenternas resonemang.
Aven naturliga tystnader per telefon kan upplevas som mer stressande men detta var inget

som vi anser har paverkat intervjuerna.

2 Denscombe, 2000 s. 134-135.

13



3 Teori

Detta kapitel syftar till att skapa en teoretisk forstaelse kring uppsatsens problemdiskussion och syfte. Kapitlet
kommer att struktureras efter tre teoretiska huvndansatser vilka utgors av butikschefens roll, motivation samt
beloningssystem. Dessa tre teorier kommer att utgora stommen for var uppsats. Avslutningsvis i kapitlet
presenterar vi en syntes av de valda teorierna som tillsammans med den empiriska studien skapar ramen for

vara kommande analytiska resonemang.

3.1 Butikschefens roll

Inom litteraturen som behandlar butikschefsrollen éterges en rad olika definitioner och
rekommendationer pa hur en bra butikschef bor agera. Vidare kan man urskilja ett antal
svirigheter som butikschefer stills infor i sitt ledarskap och hur dessa paverkar hans/hennes
dagliga arbete. Vi kommer i det féljande att redogora for nagra av de rekommendationerna
som har kunnat urskiljas i litteraturen samt presentera ett antal av de svarigheter som

butikschefer upplever pa sina arbetsplatser.

3.1.1 Det framgangsrika butikschefskapet

Bunse (1997) menar att en av de viktigaste och mest centrala uppgifter som en butikschef har
ar att arbeta efter forutsittningen att personalen ar den viktigaste resursen. Butikschefen har
alltsa till uppgift att ta tillvara pa denna resurs sa effektivt som méjligt. Bunse pastar vidare att
en annan central aspekt av butikschefsrollen innebir att utveckla personalen i deras arbete for
att skapa maximal prestation.” Detta ir nigot som Normann (2000) ser som ytterst centralt
tor en serviceverksamhet. Han menar att foretag kriver en mer kunskapsbaserad
personalstyrka for att kunna hinga med i de snabba férandringskrav som kinnetecknar dagens
samhille.”’ Aven Drucker (2000) resonerar pa liknande sitt. Hans resonemang om ledarskap
och personalutveckling innebar att malet med ett effektivt ledarskap ar att varje medarbetares

kunskaper och starka sidor skall ge produktivitet for foretaget.”

Bunse forsoker vidare att definiera en framgangsrik butikschef och menar att bland annat

foljande egenskaper bor inga hos den individ som skall leda en personalstyrka i en butik:

e Chefen skall vara bra pa att delegera och ge ut ansvar pa sina anstallda.

* Bunse, 1997 s. 70-71.
39 Normann, 2001 s. 87-88.
3! Drucker, 2000 s. 22-25.
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¢ Chefen skall forega med gott exempel.
e Chefen skall kunna ge och ta kritik.

o Chefen skall vara kunnig inom branschen.”

Liknande standpunkter fors dven fram av Gilbert (2003) men han menar dven att butikschefen
maste ha god inblick i hur en butik skall planeras, struktureras och utformas. I butikschefens
uppgifter ligger hur man pa basta sitt utformar en butik for att stimulera kunderna till effektiv
shopping. Detta inbegriper att skapa en butiksmiljé dir produkterna ér litta att hitta samt att

planera flédet i butiken pa ett fortjanstfullt sitt.”

3.1.2 Butikschefen som motivationsskapare

Tack (1986) menar att butikschefens mest centrala uppgift bestar i att kunna skapa motivation
hos sina anstillda. Han trycker pa hur vikigt det dr for butikspersonalen att kidnna sig
motiverade i sitt arbete fOr att kunna fatta ritt beslut och ge butikens kunder en korrekt
service.”® Denna 4sikt delas av Bunse som menar att butikschefen bland annat kan lita sina
medarbetare komma med forslag pa forbittringar 1 butiken for att fa dem att kinna sig
motiverade 1 sitt arbete. Han lyfter dven fram det faktum att butikschefen maste kunna ge och
framforallt ta kritik for att personalen skall utvecklas i sitt arbete.” Detta resonemang fors
aven fram av Covey (1989) da han menar att minga chefer saknar den oerhort centrala
férmagan att kunna ta feedback och kritik fran sina medarbetare. Han papekar hir att for att
kunna bli en framgangsrik chef 4r det av yttersta vikt att man ar lyhord for kritik och tar emot
denna pa ritt satt. Han talar vidare om att man bor forséka uppna ett “win-win” tinkande 1
alla foretag fOr att uppna hogsta moijliga resultat. Covey exemplifierar detta genom att patala
vikten av att alla problem i exempelvis en butik maste diskuteras och aktualiseras sa fort de
dyker upp. Det ar alltsa viktigt att skapa en 6ppen atmosfir i butiken och att butikschefen och

medarbetarna dr mottagliga for kritik f6r att uppna de sa kallade “win-win” situationerna.’

For att ytterligare motivera och utveckla sina anstillda bor varje butikschef se till att

personalen fortlépande far genomga olika kurser i syfte att dels stirka gemenskapen mellan de

32 Bunse, 1997 s. 73-74.

33 Gilbert, 2003 s. 150-153.
3* Tack, 1986 s. 65-66.

35 Bunse, 1997 s. 80-81.

3% Covey, 1989 s. 17-18.
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anstillda och dels forbittra sina kunskaper som butiksséiljare.37 Sadana kurser kan exempelvis

besté i teamévningar, siljutbildningar eller branschtriffar.”

3.1.3 Butikschefens personal

Manga forfattare gor gillande att det dr manniskorna som utgor den viktigaste resursen i ett
foretags verksamhet.” Begreppets definition av Offstein et al. (2005) ir anvindbart for vart

andamal varfér den anvinds som grundsten. De definerar humankapital som:

“/.../ the full range of knowledge, skills, and abilities an

individual can use to produce a given set of outcomes”. 4

En annan férfattare som har skrivit mycket kring manniskorna inom organisationer dr Argyris
(1973) och han menar att de organisationer som lyckas vara mest effektiva dr de som bast
klarar av att hantera de humana resurserna pa ett konkurrenskraftigt foérfaringssitt. Han péstar
vidare att organisationer bland annat maste anpassa sina strukturer och sina bel6ningssystem
for att fa personalen i fOretaget att prestera. Argyris svar pa frigan hur ledningen i ett foretag
kan fa sin personal att prestera inbegriper bland annat 16sningar saisom plattare organisationer,

firre hierarkiska forhillanden samt mer varierande arbetsuppgifter for de anstillda.”

Att se det humana kapitalet inom foretaget som en konkurrensférdel och viktig strategisk

resurs innebir enligt Bratton och Gold att det ar:

”/.../ the process of linking the human resource function with the strategic

objectices of the organization in order to improve performance”.#?

Medan ovanstiende forfattare ser det strategiska arbetet med det humana kapitalet som en
process ser Snell et al. (1996) det snarare som ett utfall da strategisk ledning av humana
resurser innebdr att designa organisatoriska system for att uppnd varaktiga konkurrenstérdelar
genom minniskor.” Oavsett vilket synsitt man har si innebir en strategisk utgingspunkt

inom humankapital att ledningsfilosofin inom detta omrade skall 6verstimma med féretagets

37 Bunse, 1997 s. 80.

¥ Normann, 2000 s. 101-104.

3% Se bland annat Normann, 2000; Gronroos, 2002; Jacobsen & Thorsvik, 2002; Bratton & Gold, 2003.
0 Offstein et al., 2005 s. 307.

! Argyris, 1973 s. 141-167.

** Bratton & Gold, 2003 s. 37.

* Snell et al., 1996 s. 62.
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Overgripande strategiska inriktning. Det skall alltsi finnas en strategisk Gverensstimmelse

mellan de tvé atgarderna.

Inom detta omrade har Snell och Wright (1998) limnat ett intressant bidrag dir de menar att
de bakomliggande tankarna till varfor foretag vill skapa en Overensstimmelse mellan
ledningsstrategier for humankapitalet och féretagets 6vergripande strategier ar att effekten av
de bada ar starkt knutna till varandra. Det skall alltsd finnas en kongruens mellan de béada

strategiz‘itgIzirderna.44

Normann diskuterar vikten av att lyfta fram personalen som strategisk resurs for alla féretag 1
allminhet men for serviceféretag i synnerhet. Han menar att serviceverksamheters stora
personalintensitet torde innebira att den strategiska personalutvecklingen skulle vara en
synnerligen strategisk angeligenhet for féretagsledningen.” Vidare pétalar han vikten av att
utbilda, motivera och inte minst kompensera sina medarbetare f6r att dessa skall prestera pa,

ett for foretaget, Onskvirt sitt.*

Davies & Ward (2002) belyser personalens roll i en detaljhandelskontext och menar att det 1
denna milj6 ar extra viktigt att se Over fOretagets personalresurser. Anledningen till detta
pastar forfattarna dr det faktum att det dr i just denna miljé som samverkan med kunden ér
extra pataglig och att personalen dirfér maste agera pa ett lyckat sitt. De lyfter hir fram vikten
for foretagsledningen att se till att de anstéllda upptrider pa ett korrekt sitt och sdger vidare
att olika former av kompensationssystem kan vara ett viktigt instrument for att sikerhetsstilla
detta beteende. Forfattarna gor dven gillande att dessa kompensationssystem maste vara
utformade sd att de biade motiverar de anstillda att prestera sitt yttersta samtidigt som detta

beteende genererar énskvirda resultat for féretaget som helhet.”

I anslutning till ovanstiende resonemang kring motivering av personal bidrar Normann med
begreppet personalidé nir han diskuterar personalen som en strategisk resurs for foretaget.

Begreppet definieras som:

* Snell & Wright, 1998 s. 56.

> Normann, 2000 s. 87-88.

* Normann, 2000 s. 99-108.

*" Davies & Ward, 2002 s. 210-212, 277-278.
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”Foretagets personalidé avser graden och typen av 6verensstimmelse mellan den sirskilda livssituationen och
livsbehoven hos en sirskild grupp méinniskor och inramningen eller sammanhanget som foretaget kan

tillhandahalla f6r den gruppen medan det fullféljer sina egna affirsbehov.”48

Normanns definition av personalidé tar fasta pa det faktum att den strategiska
konkurrensférdelen som finns i det humana kapitalet i ett foretag inte kan uppsti om inte
minniskorna motiveras pa ritt sitt och i tillricklig utstrickning. Han menar vidare att denna

motivation kan och bor se olika ut fér olika tjanster och minniskor inom féretaget.”

Vi har nu identifierat ett antal foérutsittningar som ér viktiga for butikschefen 1 dennes roll som
ledare 1 ett personalintensivt foretag och kommer i nastféljande avsnitt att mer utforligt

redogdra f6r hur en individ motiveras pa en mer basal niva.

3.2 Motivation

Forskningen inom motivationsteorin dr mycket gedigen och det har presenterats ett stort antal
bocker och artiklar inom omradet. Inom ramen f6r denna uppsats kommer de mest relevanta
teorierna att behandlas. Vi borjar med Maslows behovshierarki vilken innebir att méinniskor
motiveras av en Onskan att uppfylla olika behov i en hierarkisk ordning. Denna teori atfoljs av
en genomgang av McClellands motivationsteori som bygger pa antagandet att alla méinniskor
har tre basala behov som skall uppfyllas. Vidare tar vi upp Herzbergs tvafaktorteori som
bestar av tva olika slags faktorer som paverkar individen, nidmligen hygien- och
motivationsfaktorer. Slutligen presenterar vi ett avsnitt dir McGregors Teori X och Teori Y
avhandlas, dir den forstnimnda innebir en timligen negativ syn till minniskors vilja att

arbeta, medan den senare har en mer positiv instillning till minniskor i arbetslivet.

3.2.1 Maslows behovshierarki

Denna teori dr en av de mest centrala och refererade inom motivationsforskningen och tar sin
utgangspunkt i pastiendet att manniskors behov uppstar i en hierarkiskt ordnad struktur.
Ligst 1 denna struktur aterfinns de fysiologiska beboven som exempelvis att alla minniskor
behover mat for att 6verleva. Nista steg 1 hierarkin dr #rygghetsbehoven dir Maslow (1954)
placerar den fysiska tryggheten, vilken bland annat inbegriper behov av trygghet i den miljo

dir man lever. Det tredje steget handlar om sociala behov dir vinskap och grupptillhérighet

* Normann, 2000 s. 90.
* Normann, 2000 s. 90-100.
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hittas. Nistfoljande steg tar upp behoven av status och prestige medan toppskiktet i hierarkin

giller individers behov av giilforverkligande.”

Maslow menar att sa fort ndgot skikt av behov dr uppfyllt sa kommer behov inom féljande
skikt att uppsta.”' Jacobsen och Thorsvik pastir dock att ett behov inte nédvindigtvis behéver
vara helt tillfredsstillt innan nista behov uppstar. Férfattarna menar dven att man kan rikta en
viss kritik gentemot Maslows teori som huvudsakligen uttrycks i att behovskategorierna ar sa

vagt formulerade att det kan vara svirt att veta vad som ligger 1 dem.*

3.2.2 McClellands motivationsteori

Medan Maslows teori fOrutsatte att behovskategorierna var hierarkiskt ordnande pastar
McClelland (1962) istillet att man kan rora sig at olika hall mellan behovskategorierna om man
exempelvis inte lyckas tillfredsstilla ett visst behov. McClelland menar att alla minniskor
handlar utifran tre olika grundliggande behov. Dessa dr behov av makt, behov av sambirighet
samt behov av prestation. Inom maktomradet aterfinns personer med behov av att kunna
kontrollera och paverka andra. Man strivar efter status och prestige samt uppvisar en tendens
att sikta mot ledande befattningar inom organisationer. Inom samhérighetsbehoven hamnar
minniskor med stora behov av att vara tillsammans med andra ménniskor. Man pavisar ofta
dven starka tendenser av att vilja vara omtyckt av andra. Dirf6r undviker dessa minniskor ofta
konflikter i bade arbetslivet och privat.”’ Samhérighetsbehovet har tydliga kopplingar till

Maslows kategori om sociala behov da de bada behandlar behov som vinskap och tillhérighet.

McClellands tredje behov handlar om prestationer och personer med starka prestationsbehov
ar ofta vildigt kreativa Hir aterfinns dven personer som ofta soker nya utmaningar och som
dras till situationer dir de maéste ta stort eget ansvar for att 16sa problem.” Aven detta behov
kan kopplas till Maslows teori och ar nira besliktat med Maslows kategori om behov av status

och prestige.

3.2.3 Herzbergs tvafaktorteori

Herzberg et al. (1959) har studerat behov och motivation hos anstillda i arbetslivet och tagit

fram tva skilda grupper av faktorer som paverkar individen. Den férsta som Herzberg

3 Maslow, 1954 s. 80-107.

I Maslow, 1954 s. 80-107.

52 Jacobsen & Thorsvik s. 293-295.
3 McClelland, 1962 s. 103-105.

> McClelland, 1962 s. 103-105.

19



bendmner hygienfaktorer syftar till att beskriva hur arbetsmiljé och hur de anstillda behandlas
paverkar deras instillning till arbetet. Har aterfinns exempelvis [0n, status, samt
anstillningstrygghet. Den andra gruppen, motivationsfaktorer, visar istillet faktorer som de
anstillda tyckte motiverade dem i deras arbete och fick dem att kdnna tillfredstillelse med sina
uppgifter. Dessa faktorer dr frimst knutna till vad de anstillda de facto gor pa arbetet och
vilka arbetsuppgifter de har arbetar med. Det ér dessa faktorer som, enligt Herzberg, leder till
hojda prestationer och bor alltsa darfor ligga i fokus vid utvirderingar av olika
motivationsprogram pa foéretag. Hir aterfinns exempelvis erkannande for vil utfort arbete,

befordran samt zlrbetsutveckling.5 >

Niagot som ér extra intressant att lyfta fram ur Herzbergs studier dr hur 16nen paverkar de
anstillda. Herzberg har placerat denna faktor inom hygienfaktorerna vilka egentligen inte
skapar ndgra incitament for hogre prestationer utan snarare har en motverkande effekt i de fall
da den anstillde upplever l6nen som otillricklig. Dock gér Herzberg en étskillnad mellan olika
nivaer i foretaget och menar att de personer inom hogre positioner lyfta fram l6nen som en
motivationsfaktor dd denna uppfattades som ett slags erkidnnande for ett val utfort arbete.
Personer pa ligre niviaer menade istillet att lI6nen inte motiverade i arbetet utan istillet hade

motsatt effekt i de fall da den inte var marknadsmissig.”

3.2.4 McGregors Teori X och Teori Y

McGregor (1960) har ocksa limnat ett gediget bidrag till diskussionen om personal och
motivation i organisationer. Han menar att vi kan dela in personalen i X- och Y minniskor,
dir X-manniskor bland annat karaktiriseras av en ovilja att arbeta medan Y-minniskor
beskrivs som drivande och arbetsvilliga. Han péstar vidare att 1 stort sett alla ménniskor kan
kategoriseras enligt Teori X och Y och kopplar man denna hypotes till Hofstedes (1991)
arbete om kulturella skillnader mellan manniskor i en foretagskontext, sa kan intressanta
monster urskiljas. McGregor menar att sa kallade X-manniskor kdnnetecknas av en ovilja att
arbeta, dalig framatanda och en viss grad av osikerhet i sin arbetssituation. Y-minniskor, a
andra sidan, dr drivande och nyskapande personer som ser arbetet som nagot naturligt 1
vardagen och inte har nigot emot det.”” Hofstede siger i princip samma sak nir han definierar

vissa kulturer som minniskor vilka /ever fir att arbeta” eller “arbetar fir att leva”® Om man nu

> Herzberg et al., 1959 s. 44-84.
°6 Herzberg et al., 1959 s. 82-83.
°7 McGregor, 1960 s. 90-98.

*¥ Hofstede, 1991 s. 24-38.
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instimmer 1 Hofstedes och McGregors resonemang dr det sjilvklart av storsta vikt, for
foretag, att antingen se till att alltid anstilla manniskor med Y-egenskaper eller att ha
tillrickligt med motivationshéjande atgirder for att “transformera” X-manniskorna till Y-
minniskor. Dessa motivationshéjande dtgirder skulle enligt Jacobsen och Thorsvik bland

annat kunna innefatta olika sorters beléningssystem.”

Vi har nu mer utférligt redogjort f6r hur en individ motiveras pa en basal niva samt kopplat
detta till olika situationer i arbetslivet. Detta ger en forstielse som vidare anvinds for att

underbygga anvindningen av ett beléningssystem.
3.3 Beloningssystem

3.3.1 Bel6ningssystem ur ett strategiskt perspektiv

Som en del av de strategiska planerna med ledningen av ett foretags humankapital aterfinns
olika bel6ningssystem. Liksom det forstnimnda maste utformningen av dessa system
overensstimma med ett foretags Overgripande affirsstrategi. Detta betyder att ju bittre
overensstimmelse det finns mellan ett foretags affdrsstrategi och beloningssystem desto mer

effektiv och troligtvis I6nsam blir den totala organisationen.6O

Enligt Bratton och Gold skall ett foretags beloningssystem ta hinsyn till bide den externa och
interna kontexten, dir den forstnimnda bland annat innefattar global och nationell utveckling.
Den globala utvecklingen stiller bland annat krav pa foretag att kostnadseffektivisera sina
verksamheter f6r att vara fortsatt konkurrenskraftiga medan den nationella utvecklingen
paverkar genom forindringar inom arbetsratten samt sociala och politiska omstruktureringar.
Den interna kontexten paverkar beléningssystemens utformning genom bland annat foretags
affirsstrategier, organisatoriska omstruktureringar samt implementeringen av olika
foretagskulturer.”

Hill och Jones (2001) definierar strategi som:

”?/.../ a specific pattern of decisions and actions that

managers take to achieve an organization’s goals.”?

% Jacobsen & Thorsvik, 2004 s. 297.
5 Bratton & Gold, 2003 s. 282.

%! Bratton & Gold, 2003 s. 284.

52 Hill & Jones, 2001 s. 3.
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Enligt denna definition blir det tydligt varfor ett foretags strategier bakom beléningssystemet
miste Overensstimma med de Overgripande affirsstrategierna for foretaget. Genom att
premiera det beteende som pa ett, for foretaget, 6nskvirt sitt leder till att man uppnar sina
overgripande organisatoriska mal dr sjilvklart att foredra framfor ett beloningssystem som
istallet premierar ett beteende som inte leder till att malen nas vilket i forlingningen leder till
forsimrad lonsamhet for foretaget. Samtidigt dr det viktigt att betona att de Overgripande
malen ofta bryts ned i mindre mal 1 olika hierarkier inom ett foretag for att chefer pa olika
nivaer skall kunna leda sina anstallda mot ritt kurs. I de fall ett beléningssystem konstrueras pa
ett felaktigt sitt far detta till £6ljd att fel saker gérs inom foreget. Det vill siga, foretagets yttre

effektivitet paverkas negativt.”’

Viktigt att beakta dr dven den eventuella negativa paverkan pa ett fOretags strategi som ett
felaktigt konstruerat beloningssystem kan innebira. Om en eller flera anstillda kanner att
foretagets beloningssystem inte premierar ritt beteende kan detta exempelvis leda till formella
dispyter med ledningen eller sabotage frin de anstilldas sida. Aven en reaktion i form av

frinvaro fran jobbet leder sjilvklart till pafrestningar pa foretagets strategiska inriktning.**

Pfeffer (1998) sammanfattar tankarna kring vikten av samstimmighet mellan ett foretags

affirsstrategi och beloningssystem pa foljande vis:

”The diagnostic framework is premised on the idea of alignment, that is, that an organization does specific things
to manage the employment relationships and these practices need to be first, internally consistent or aligned with
one another, and second, externally consistent, in the sense that the organization’s procedures produce
behaviours and competencies required for it to compete successfully given its chosen marketplace and way of

differentiating itself in that marketplace.”¢?

3.3.2 Beloningssystemets syfte

Beloningssystem ar till sin natur kontroversiella och LeBoeuf (1986) menar att man utéver
relationen mellan givaren och mottagaren dven skapar en tydlig relationsgrans mellan de som
blir belénade och de som inte blir det. Detta kan bidra till att olika miljéer sisom den
kulturella, sociala eller marknadsmassiga blir negativt paverkade och paradoxalt himmar

arbetseffektivitet istillet for att géra det motsatta.”

53 Bratton & Gold, 2003 s. 284-287. Hufnagel, 1987 s. 107-108.
64 Bratton & Gold, 2003 s. 284-287.

55 Pfeffer, 1998 s. 99.

5 LeBoeuf, 1986 s. 5.
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LeBoeuf anser att det ér viktigt att f4 en koppling mellan beléningssystemets utformning och
dess anviandning i foretag och pastar att dessa bor 6verensstimma. Han menar vidare att ritt
beléning dr viktig 1 flertalet arbetsmissiga situationer som kriver insatser och menar att
effekterna av ritt beléning kan bland annat leda till ett battre arbetsklimat, 6ppnare relationer

inom organisationen samt en virdefull personlighetsutveckling.(’7

LeBoeuf synlige6r tva initiala lirdomar dér den forsta innebir att arbetet blir béttre gjort om
det belonas. Man far inte det man hoppas pa, onskar eller ber om — man far det man belonar.
Den andra lirdomen innebir att medan man férsoker fatta det ritta beslutet dr det enkelt att
belona fel aktiviteter och bortse fran eller straffa de riktiga. Svensson och Wilhelmson (1988)
framhéver att det dr viktigt att ha en helhetssyn nir man utformar bel6ningssystem som
underbygger att ritt beteende belénas.” Aven Paul och Alm (1991) understryker betydelsen av
att belona ritt aktiviteter for att inte skapa en slentrianmaissig arbetsrelation dir dven
irrationella arbetsprocesser belonas.” Foliden av att belona felaktiga aktiviteter blir enligt
LeBoeuf att man hoppas pa A, omedvetet belénar B och darefter undrar varfér man fir B.
Forfattaren anser att den frimsta ledarprincipen dr att handlingar som bel6nas blir utférda och
det storsta hindret f6r organisatorisk framgang dr den klyfta mellan beteende som vi behéver
och beteende som vi belonar. Ett exempel pa detta ar att den langsiktighet som krivs 1 ett
chefskap oftast inte belonas. I stillet premieras de kortsiktiga vinsterna vilket leder till att
cheferna maximerar de kortvariga vinsterna och investerar mindre i exempelvis bade

minniskor och maskiner.”

3.3.3 Koppling mellan beléningssystem och strategi

For att skapa en utpriglad koppling mellan en organisations affirsmaél och den anstilldes 16n
tillimpas vanligen ett traditionellt malbonussystem. Det betyder att en monetir bonus faller ut
om vissa resultatbaserade mal har infriats. Overtriffas malen blir bonusen i regel stérre och
uppnas de inte uteblir bonusen. Bonuslénen kan vara uppbyggd pé olika sitt, den kan vara
kollektivt beriknad, den kan vara baserad pa individuella prestationer och den kan vara en

kombination av de forsta tva.”

7 LeBoeuf, 1986 s. 6.

68 Svensson & Wilhelmson, 1988 s. 14.
% Paul & Alm, 1991 s. 27-28.

1 eBoeuf, 1986 s. 18-19.

I Smitt et al., 2002 s. 14.
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Smitt et al. (2002) anser att beloningssystemet bor vara kopplat till en malstyrningsprocess
med tydliga och mitbara mél.” Jacobsen och Thorsvik (2002) delar Smitts resonemang men
tilligger en dimension nir de menar att ett mal som uppfattas som en utmaning for
medarbetaren ir mer motiverande in mal som ir litta att uppnd.” Genom att begrinsa den
fasta l6nekostnaden skapas en tydlig grins mellan intdkter och kostnader dér organisationens
vinst paverkar storleken pa den faktiska l6nen. Ur medarbetarens synvinkel kan det didremot
kinnas tryggare med en storre andel fast 16n. Smitt et al. varnar for att ett bonussystem kan
himma den individuella kompetensutvecklingen da systemet frimst fokuserar pa exempelvis
uppnadd vinst eller debiterad tid. Vidare trycker forfattarna pa att ett vil balanserat
bel6ningssystem bor ha en tydlig koppling mellan medarbetarens individuella utveckling och

foretagets 16nsamhetsmal. Aven Jacobsen och Thorsvik framhaller detta och menar:

/... /att bide personliga egenskaper hos individen och externa férhéllanden

med anknytning till organisationen kan paverka individens insatser och prestationer:”7*

For att bestimma inriktningen och malen for den anstillde kan man enligt LLeBoeuf uppritta
ett slags malkontrakt med uttryckliga individuella mél som dr relaterade till foretagets
lingsiktiga mal. Att folja upp malkontraktet fortlopande under dret dr centralt och innebir att

malen lattare blir en del av medarbetarens arbetsvardag.75

En del foretag betalat ut en trettonde manadslon till sina anstillda kring jul varje ar, andra
foretag betalar ett sa kallat tantiem som ér ett 16netilligg baserat pa en del av bolagsvinsten
eller ett annat verksamhetsmatt. Oavsett vilken form av beloningssystem ett fOretag viljer
belyser Smitt et al. dels vikten av att tydligt faststilla och kommunicera den valda

bel6ningsstrategin och dels att bygga l6nesystemet enligt f6ljande grundprinciper:

e Bel6ningssystemet ska 1 storsta mojliga man vara enhetligt for flertalet anstéllda.

e Medarbetaren ska genom att uppna de faststillda individuella och organisatoriska malen
kunna paverka sin 16n.

e Beloningssystemet ska kunna omfatta en storre foérmanstagarkrets och fungera vid

timligen stora organisatoriska forindringar.

72 Smitt et al., 2002 s. 16-17.
7 Jacobsen & Thorsvik, 2002 s. 324.
" Jacobsen & Thorsvik, 2002 s. 292.
7> Smitt et al., 2002 s. 15-16.
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e Beloningssystemet ska vara forindringsanpassat och 6versyn av beloningsgrunder bor ske
minst arsvis.

e Beloningssystemet ska grunda sig pa tydligt faststillda mal och matvirden knutna till
foretagets langsiktiga affarsstrategi som leder till att verksamheten fungerar mer effektivt.

e Storleken pd och utformningen av l6nesystemet bor inte motverka medarbetarens

lonemissiga grundtrygghet.

¢ Beloningssystemet ska vara okomplicerat att administrera.”

3.3.4 Koppling mellan beléningssystem och intern kommunikation

Att inféra ett beloningssystem dr ett strategiskt val och ett ritt utformat system har stor
betydelse for hur foretaget styrs mot sina mal och systemet paverkar dven den langsiktiga
relationen mellan foretaget och de anstillda. Avsikten med ett beloningssystem ér, oavsett
utformningen, att paverka dem som belonas. Genom beloningen vill foretaget hoja
motivationen bland de anstillda och pa sa vis stirka foretagets konkurrenskraft. Strivan kan
vara att skapa storre effektivitet, minskade kostnader, hogre forsiljningssiffror, okad
lonsamhet eller om foretaget dr borsnoterat — forutsittningar for en god kursutveckling.
Styrelsens eller ledningens formaga att utforma ett effektivt beloningssystem dér prestationer
kopplas till foretagets mal dr avgérande. Om de anstilldas beteende och engagemang inte
forindras eller paverkas dr beloningssystemet troligtvis felaktigt utformat och foretagets

kostnader 6kar utan att nigot presteras i gengild.”’

Inférandet av ett nytt beloningssystem innefattar en betydande intern kommunikation, som
enligt forfattarna dr ett strategiskt verktyg som maste underbygga beloningssystemet.
Omfattande forindringar genomférs ibland utan att motiv och tillvigagiangssitt tydligt
torklaras for medarbetarna vilket skapar ett osikert och missnéjt klimat. Bel6ningssystem
staller krav pa att budskapet inte endast sprids fran ledningen utan maste kommuniceras,
forklaras och ibland 6vertygas. Ett vilfungerande beloningssystem paverkar foretagets kultur i
den meningen att det skapar ett gemensamt mal och de anstillda identifierar sig med ett uttalat
mil och tinker pa vad som ar bist for foretaget. Ett system som didremot uppfattas som
felaktigt eller orittvist motverkar diremot sitt eget ursprungliga syfte. Beloningssystemet ar

siledes ett viktigt strategiskt instrument for att skapa eller forstirka en vi-anda i foretaget. ™

76 Smitt et al., 2002 s. 18.
7 Smitt et al., 2002 s. 76.
8 Smitt et al., 2002 s. 77.
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Svensson och Wilhelmson instimmer och menar att en stark vi-anda medfor att fokus liggs pa
att arbeta dynamiskt och mer effektivt, samtidigt som yttre faktorer inte stér organisationen pa
samma sitt.” Paul och Alms diskussion 6verensstimmer med de andra forfattarnas nir de
anser att beléningssystem maste bli en del av féretagskulturen.” Detta dr dven nigot som
Jacobsen och Thorsvik poingterar men menar dock att en organisationskultur 1 sig ar starkt
motiverande for medarbetarna och att sjilva beloningssystemet i viss man kan vara

sekundart.”

Om ett beloningssystem har genomtinkta motiv kommer det att vara hallbart 6ver tiden och
inte vara lika beroende av exempelvis konjunkturer. Vissa beloningssystem kan bli extremt
tordelaktiga 1 goda borstider och skapar da optionsmaissiga problem. En bérsnedgang diremot
kan fa till effekt att beloningarna helt uteblir trots mycket goda arbetsinsatser. Det ar frimst
styrelsens uppgift att skapa fértroende for beloningssystemet bland anstillda och aktiedgare
vilket dven kan minska risken f6r optionsmissiga kriser. Ju nirmare bel6ningssystemet knyts
till langsiktigt virdeskapande i foretaget, desto bittre forutsittningar finns det for att

foretagets position forstirks samt att riskerna minimeras.*

En viktig fraga nir ett beloningssystem infors ar vilka medarbetare som ska infattas. Ju farre
som berdrs desto hogre krav stills pd budskapet fran styrelse och ledning. Det dr oerhort
viktigt att Oppet formedla och klargéra motiven fér systemet, att tala om vilka prestationer
som krivs och vilka medarbetare som berors respektive inte berors av beloningarna Det ar
inte endast av interna skil som man anvinder sig av ett beloningssystem. Enligt Smitt et al. dr
det dven viktigt att externt formedla betydelsen av systemet da det ofta forbattrar
rekryteringen av nya medarbetare. Aven externa intressenter kan intressera sig av

beloningssystemet dd det kan 6ka foretagets anseende utat.”

Det finns tvd grundliggande uppgifter f6r kommunikationen kring ett beléningssystem. Dels
maste de anstillda veta vad foretaget forvintar sig av dem och dels maste de veta vad for slags
beloning de far nir de utfort den forvintade prestationen. Storst effekt far ett beloningssystem

om styrelsen och foretagsledningen dr tydlig och rak i sin kommunikation till foretagets

7 Svensson & Wilhelmson, 1988 s. 10-12.
80 paul & Alm, 1991 s. 22.

81 Jacobsen & Thorsvik, 2002 s. 327.

82 Smitt et al., 2002 s. 78-79.

83 Smitt et al., 2002 s. 80.
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anstillda, och enligt Smitt et al. sd finns inte ett beloningssystem som inte kommuniceras. Det
forsta steget 1 kommunikationsprocessen lyfter fram de mest visentliga delarna av systemet.
Dessa delar ligger sedan till grund fér vidare samtal och diskussioner med respektive
malgrupp. Det dr dven viktigt att forklara for de anstillda varfor foretaget har infort

beléningssystemet och hur det rent konkret kommer att fungera i praktiken.**

Nir ett beloningssystem har foérankrats och implementerats ar det viktigt att standigt utvardera
systemet. Det kan vara svart att fOrutse samtliga effekter som systemet fir bade nir det giller
hur det fungerar rent tekniskt och hur det paverkar medarbetarna. Aven omvirldsforindringar
kan vara svira att forutse och hur de pa olika sitt berér och paverkar systemet, varfor det ar

viktigt att bygga in flexibilitet i systemet.*’

3.3.5 Strategier f6r beléning

LeBoeuf framhiver faran med att endast fokusera pa kortsiktiga 16sningar och menar att den
avgorande skillnaden dr huruvida man investerar i framtiden eller intecknar den. For att frimja
de varaktiga lisningarna bér man enligt forfattaren utvirdera minniskor 6ver lingre tidsperioder
och ge dem mer langsiktiga beloningar. Genom att identifiera en eller ett par viktiga
nyckelfaktorer for den langsiktiga framgangen och belona minniskor for att de paverkar dessa
faktorer positivt, visar foretaget pa ett langsiktigt tinkande. Att ge bonus och berém till dem
som fattar kloka och langsiktiga beslut istallet for till dem som enbart satsar kortsiktigt menar
LeBoeuf ar viktigt for att foretaget tydligt ska visa pa langsiktigt tinkande. De kortsiktiga
vinsterna kan man sjilvfallet inte helt bortse fran utan det dr varje chefs ansvar att finna
balansen mellan dagens vinst och morgondagens tillvaxt. For ett framgangsrikt foretag dr bade
vinsten och tillvixten centrala men en varaktig I6sning kriver mer uppmairksamhet och storre
beloningar da de dr timligen mycket svarare att uppna. Att skapa en varaktighet i den

affirsmissiga framgingen ir sillsynt d4 det 4r si manga faktorer som inverkar.*

Den andra strategin innebar att belina risktagare i foretaget. Framgangsrika fOretag uppmuntrar
minniskor att ta risker, ger dem ritten att gora fel och forstir samtidigt att intelligenta misstag
intriffar for att medarbetarna och foéretaget ska kunna fortsitta utvecklas. Att undvika att ta
risker skapar istallet langtrakighet, besvikelse, stagnation och misslyckande. Enligt LeBoeuf ar

det de mest kompetenta cheferna som ér riskbenigna och att de trygghetssékande cheferna

8 Smitt et al., 2002 s. 82-83.
85 Smitt et al., 2002 s. 85.
8 1 eBoeuf, 1986 s. 34.
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har en tendens att vara lagpresterande. Genom att skapa ett klimat som befordrar, belénar och
stodjer risktagande samt tilliter ménniskor att lira av sina misstag utan radsla for negativa
aterverkningar skapas ett system som mojliggor att den trygghetss6kande chefen vagar ta fler
risker. Enligt LeBoeuf finns det ett antal riktlinjer for att skapa och mojliggdra en risktagande
arbetsmiljo. Exempelvis bor en chef lira medarbetarna att intelligenta misstag dr en del av
kostnaden foér framsteg och beritta om sina egna misstag for att visa medarbetarna att dven
chefen begar misstag. LeBoeuf anser att man bade bor fira misslyckanden och framgingar och
inte slosa tid pa sma risker da det ar de stora riskerna som ger stora vinster. En chef bor inte ta

risker 4t andra utan istillet uppmuntra vettigt risktagande och férhindra vilda chanstagningar.”’

Den tredje strategin gar ut pa att belina tillimpad kreativitet vilket innebir att ett féretag maste
befrimja innovationer och kreativitet hos medarbetarna. LeBoeuf menar saledes att det inte ér
ett foretags maskiner, kapital eller byggnader som ir de viktigaste tillgangarna utan det ar
medarbetarna. Samtidigt framhaller forfattaren att en viss grad av likformighet krivs om en
organisation skall blir framgangsrik men menar att det dr férekomsten av innovationer som
paverkas av ledarskapet. Genom att friga efter innovationer och sedan beléna dem skapas ett
arbetsklimat som lockar fram nya idéer. Nagra avgorande komponenter for att skapa en
innovativ miljo ir, enligt forfattaren, att tolerera misslyckanden, uppmuntra intern konkurrens
och skapa en avspind, informell arbetsmilj6 som tonar ner byrakrati och regler och

o e . . 88
uppmuntrar savil ensamhet som informell konversation.

Belina besiutsamt agerande ir den fjirde strategin vilken utgér ifran att beslutsamma miénniskor
som handlar efter sin 6vertygelse nistan alltid far Overtaget da de flesta minniskor ar
ambivalenta och obeslutsamma. I varje foretag finns det manga manniskor som dr villiga att
analysera, verbalisera och virdera med fa som vill besluta. Vanligtvis dr det denna typ av
agerande som far beloningar och uppskattning, nigot som LeBoeuf staller sig kritisk till nir
han menar att syftet med alla féretag ér att uppna resultat. Chefer fattar oftast samtliga beslut
sjilv och later endast medarbetarna géra analyser och ekonomiska virderingar da de 1 stillet,
enligt LeBoeuf bor premiera handlingskraft och utveckling genom att lita medarbetarna

besluta och handla sjilvstindigt.”

8 LeBoeuf, 1986 s. 35-38.
8 LeBoeuf, 1986 s. 40-42.
% LeBoeuf, 1986 s. 45-47.
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Jacobsen och Thorsvik menar att en central aspekt for att skapa motivation édr att
medarbetarna far mojlighet att bestimma Over sina egna arbetsprestationer. Vidare anser
forfattarna att man bor inkludera medarbetarna i viktiga beslut da det de facto ir de som utfor
arbetsuppgifterna och siledes har stérst Sverblick och forstielse for arbetsprocessen.”
Deltagande ir enligt Pfeffer ett element som skapar hog prestation och starkt engagemang. Ju
mer de anstillda deltar desto hégre prestationer upplever organisationen, pa bade individ- och
organisationsniva. Det finns dven enligt Pfeffer en klar tendens till att ett hogt deltagande pa

arbetsplatsen skapar tillhorighet till orgar]isationen.g1

LeBoeufs femte strategi sager att man ska belina skickligt arbete. Hir menar forfattaren att det ar
bittre att en medarbetare arbetar malorienterat 40 timmar i veckan istéllet for att spendera fler
timmar pa arbetsplatsen men inte anstringa sig lika mycket och pa sd vis skapa en ineffektiv
arbetsmiljo. Medarbetare anstringer sig extra mycket nir en chef ar nirvarande enligt LeBoeuf
och han menar vidare att detta skadespeleri beloénas. Losningen ir istillet att beléna méinniskor
som uppndr angivna och mitbara mal och inte beléna dem som verkar vara upptagna och
engagerade. Genom att belona skadespeleri far foretaget en skddespelare — bel6nar man

resultat far foretaget resultat.”

Den sjitte strategin, belina forenkling, innebir att de oftast finns byrakratiska processer som
stivjar framgangen 1 ett fOretag. Nir ett foretag vixter organsikt skapas en mangfald av fler
arbetsuppgifter och processer. Detta leder till nyansstillningar, nya rutiner och storre
systematisk rapportering och kontroll. Dessa faktorer skapar en komplexitet och LeBoeuf
menar att ett bra ledarskap idr att forenkla och eliminera det onodiga. Som tidigare nimnts ar
det vanligen de ménniskor som komplicerar rutiner som blir belénade men samtidigt dr det de
lyh6rda och flexibla féretagen som dr de mest framgangsrika. De hanterar savil samhilleliga
som organisatoriska forindringar och ser det som en utmaning att lira sig att hantera dem.
Genom att forenkla ett foretags struktur, rutiner och kommunikation och beléna dem som

forenklar mojliggors en littoverskadlig helhetssyn och en kreativ arbetsmiljé.”

Att belona ett #yst och effektivt agerande ir LeBoeufs sjunde strategi. Varje organisation behover

sina tysta hjiltar” det vill siga palitliga manniskor som gor sitt jobb utan att dra till sig

% Jacobsen & Thorsvik, 2002 s. 322.
! Pfeffer, 1998 s. 169-172.
%2 LeBoeuf, 1986 s. 50-51.
% LeBoeuf, 1986 s. 53-56.
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uppmirksamhet. Det finns en problematik kring strategin som innebdr att chefer alldeles for
ofta férsummar dessa medarbetare och istillet ligger ner tid och energi pa medarbetare som
tillbringar sin arbetstid med att skapa problem istillet for resultat. Chefer dgnar tid at att 16sa
problemen och kriserna kring de personer som hors och syns vilket leder till att de som skéter
sitt arbete forsummas. Darfor dr det oerhort viktigt for en chef att uppmirksamma
medarbetare som arbetar 1 tysthet och ligga mindre fokus pa dem som inte gor det. Svensson
och Wilhelmson problematiserar rittvisebegreppet som grundas pa olika principer for vad
som dr rittvist. Appliceras denna norm pa LeBoeufs sjunde strategi skulle den innebira att
den medarbetare som utfort arbetet skulle bli belénad enligt en effektivitetsprincip och inte

den som skapade problem.”

Att belina fkvalitetsjobb ir nagot som manga organisationer bortser ifran enligt LeBoeuf.
Hemligheten bakom att na en hogre produktivitet dr inte att arbeta snabbare utan bittre och
att jobba snabbare och billigare tilliter bara att man producerar samma defekter mera effektivt.
Det dr genom att forbittra kvaliteten inom exempelvis kundlojalitet och arbetsstolthet som
foretag vinner de langsiktiga fordelarna. Beloningssystem ir enligt LeBoeuf ofta utformade sa
att de premierar kvantitet och inte kvalitet. Det dr darfor viktigt for chefer att uppmairksamma
kvaliteten bakom en arbetsprestation och beléna den och inte ligga all vikt vid det slutliga
resultatet. For att aktivt underbygga kvalitetsh6jande arbetsprestationer maste alla anstéllda fa
veta vad som ir kvalitet och vad som inte dr det. Det dr dven viktigt att man anvinder sig av

system som forenklar uppfoliningsprocessen for att sikerstilla kvaliteten.”

En nionde strategi innebdr att man belonar lojalitet. Alla organisationer behover lojalitet men det
ar fa som bel6nar den. LeBoeuf menar att man far lojalitet och hingivenhet fran dem man ger
det till och pekar pa vikten av att virdesitta sin personal. Att uppskatta sin personal innebir
bland annat att bygga upp ett fortroende genom att ha Oppna och direkta
kommunikationskanaler, befordra internt och att investera i langsiktig tillvixt och
personalutveckling. Loner och férmaner maste upplevas som rittvisa for att medarbetare ska
kinna lojalitet gentemot sina chefer och sin arbetsplats. Rattvisa loner och intern befordran
anger att lojalitet belonas vilket i slutindan innebdr att det skapas ett positivt klimat dér

cheferna visar lojalitet gentemot de anstillda och vice versa.”

% Svensson & Wilhelmson, 1988 s. 48-49.
% LeBoeuf, 1986 s. 64-66.
% LeBoeuf, 1986 s. 68-71.
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Den tionde och sista strategin dr att man bor enligt LeBoeuf belina samarbete. Det ir viktigt att
beloningssystemet inte favoriserar en person eller en grupp pa bekostnad av andra. Ett
beléningssystem som framstiller fa vinnare till priset av manga forlorare dr inget hallbart
system och skapar mer problem och oro dn madlmedvetna och drivnha medarbetare. Intern
konkurrens kan vara en god stimulans fOr att motivera medarbetare att prestera sitt yttersta.
Samtidigt dr det lagarbete och 6msesidig forstaelse som héjer produktiviteten enligt LeBoeutf.
Det ar darfor angeldget att skapa sjalvstyrande arbetslag och reducera missriktad intern
konkurrens och att jobba proaktivt med att forhindra framtida konkurrens. Detta kan man
gora genom att beléna grupper eller individer som har bidragit till en grupps resultat som
helhet och att undvika att arrangera tivlingar av typen vinna eller forlora pa bekostnad av en

arbetskamrat. ”’

Vi har nu redogjort f6r hur ett foretag pa olika sitt kan premiera sina anstillda genom olika
former av beloningar. Genom dessa beloningar kan i vart fall butikscheferna motiveras till att

prestera bittre och 1 férlingningen skapa tillvaxt till foretaget.

3.4 Syntes mellan valda teorier

I en stor detaljhandelskedja med ett integrerat butikskoncept dr butikschefens befogenheter 1
viss man begrinsade vad det giller butiksutformning, sortiment samt Sppettider. Det de
diremot fullt ut kan paverka idr butikens personal och hur denna ska ledas i den dagliga
verksamheten. Dé det inom detaljhandelsbranschen har blivit allt mer viktigt att definiera sin
personal som den mest betydelsefulla konkurrensférdelen blir butikschefens roll oerhort
central fOr att leda foretaget 1 ritt strategisk riktning. For att motivera butikschefen 1 dennes
centrala roll kan foretag anvinda sig av olika former av bel6ningssystem som har till syfte att

premiera, ett for foretaget, 6nskvirt beteende.

De teoretiska utgangspunkterna kommer vidare att fungera som ramverk fér denna uppsats,
och da vi har som syfte att beskriva och analysera beloningssystem fér butikschefer inom den
svenska detaljhandeln kommer vi i nistfoéljande kapitel att presentera det empiriska material
som ligger till grund for vira analytiska resonemang. Delar av vart teoretiska ramverk utgdr
endast en plattform och kommer inte explicit att anvindas 1 vara analytiska resonemang.

Diremot har de som syfte att ge uppsatsen en bredare teoretisk kontext.

7 LeBoeuf, 1986 s. 74-75.
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4 Empiri

I detta kapitel presenterar vi forst fallforetaget och hur dess bonussystem dr uppbygat. 1V'idare presenterar vi en
sammanstallning av vara kvalitativa interviuer med representanter fran fallforetaget. Denna sammanstéllning
dar uppdelad i tre olika teman vilka utgors av bonussystemets utformning, bonussystemets motivationseffefeter
samt bonussystemets konsekvenser. Flela kapitlet bygger pa dsikter som har framkommit under vara intervjuer
och det dr endast dessa som framstélls. Kapitlet utmynnar i en samlad bedimning dir vi har identifierar ett
antal faktorer som dr viktiga for att vidare kunna beskriva och analysera ett beloningssystem for butikeschefer i

en integrerad detaljhandelskedya.

4.1 Fakta om fallforetaget

Moderbolaget inom Stadiumkoncernen dr Stadium AB med huvudkontor i Norrkoping. 1
koncernen ingar férutom Stadiumbutikerna aven butikerna Nike Concept Store, Red Devil,
Edins Golfstores, Sports Outlet och Sportlagret Stadiumkoncernen hade under
verksamhetsdret 2004/2005 en omsittning pd drygt 4,3 miljarder svenska kronor och cirka

3000 anstillda.”

Huvudverksamheten i koncernen utgors av de 95 Stadiumbutikerna som finns representerade
1 Sverige, Danmark och Finland déir man erbjuder ett stort utbud av produkter inom sport och
fritidsliv. Dessa butiker dr uppbyggda kring fem olika grundstenar med fokus pa kunden och
utgors av sortimentet, butikens utformning, marknadsforingen, medarbetarna samt logistiken. Sortimentet
utgors framfor allt av de stora sportleverantorerna sasom Adidas, Nike och Puma men man
erbjuder dven ett antal egna varumirken som bland annat innefattar Everest, 4D och Warp.
Butikens utformning foljer ett utarbetat koncept och kunden skall kinna igen sig i alla
Stadiums butiker oavsett geografiskt lige. Genom marknadsforingen ska Stadium stirka sitt
varumirke samt driva folk till sina butiker. Stadiums medarbetare skall, genom bland annat
Stadium Academy, fi mojlighet att gora karridr inom fOretaget och erbjudas bra
forutsittningar for personlig utveckling. Det logistiska arbetet 1 Stadium skall medféra att man

kan erbjuda sina kunder en god service genom ritt varor i ritt tid i butikerna.”

Genom en klart uttalad etableringsstrategi skall Stadiumbutikerna ha ett upptagningsomrade

pa minst 100 000 invanare och antingen lokaliseras pa ett A-lige i citykdrnorna eller ett bra

% www.stadium.se. Telefonintervju med Géran Sarin.
9 .
? www.stadium.se.
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externlidge. Vidare skall butikerna erbjuda bidsta mojliga design, funktion och kvalitet 1

respektive prisniva.'”

Stadium utgar i sin verksamhet frin tva Overgripande syften som driver foretaget, en affdrsidé
och en vision. Affirsidén dr “att vara ett detaljbandelsforetag som designar, kiper och siljer sport-
utrustning och sportmodeprodufkter med god design, funktion och kvalitet, till bista pris”, medan visionen

innebir att Stadium “vill inspirera till ett aktivt, roligt och hélsosamt i

4.1.1 Stadiums bonussystem fér butikschefer

Goran Sarin, HR Controller pa Stadium, redogér f6r hur bonussystemet'” 4r uppbyget genom
att referera till begreppet personalprocent. Det handlar om att sitta forsiljningen i butiken 1
relation till den personalkostnad som butiken har haft for att uppna en viss forsiljning. Denna
siffra har varje butik en budget pa och nir man klarar malet sa borjar en bonus utfalla for
butikschefen. Sarin menar att det viktiga i systemet dr att det finns nigon form av balans
mellan forsiljning och personalkostnad. Han paéstir vidare att det stora problemet i butikerna

ar att de har f6r mycket personal inne nir det inte finns tillrickligt med jobb att gora.

Goran Sarin fortsitter och menar att det som avgér om en butikschef skall fa bonus 1 sitt
bonussystem eller inte 4r om man Overtraffar den satta budgeten. Han fortydligar och siger att
varje butikschef fir ligga sin egen budget 1 samrdad med regionchefen inom bade forsiljning
och personal. Dessa budgetar gis sedan igenom av fOretagsledningen som antingen ger
klartecken eller uppmanar till férindringar. Nir budgetarna ar spikade dr det dem som varje

butikschef arbetar mot och det dr dem som lagger grunden till utfallet av bonus.

Goran Sarin kommenterar denna budgetprocess som en vildigt decentraliserad metod om
man jamfor med vissa andra kedjor. Han menar att den delaktighet som butikscheferna kinner
nir de sjilva far vara med och utforma sin egen budget skapar mycket stérre engagemang 1

arbetet 4n om ledningen centralt skulle ligga alla butikers budgetar.

Sarin tror vidare att denna budgetprocess ger bittre forutsattningar och storre mojligheter f6r

butikscheferna att goéra ett bra jobb 1 sin butik. Han tror dven att denna process skapar en

100
10

www.stadium.se.

' www.stadium.se.

12 D3 Stadiums belningssystem for butikschefer dr av monetir karaktir kommer vi fortsittningsvis att
anvénda oss av termen bonussystem enligt definitionen fran Smitt et al.
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storre motivation att na de uppsatta malen hos butikscheferna 4n om de endast hade fatt

centralt uppsatta mal att jobba mot.
4.2 Bonussystemets utformning

4.2.1 Bakomliggande faktorer till anvindning av bonussystem

Samtliga butikschefer tror att foretaget anvinder sig av bonussystemet som ett incitament for
att motivera dem till att gora ett bittre jobb. Fyra butikschefer stiller sig positiva till
anvindningen av bonussystemet och en butikschef 4r emot det och menar att det inte kdnns

viktigt.

Exempelvis siger en butikschef att bonussystemet anvinds som en slags trigger, en morot for
att man gor ndagot bra och att man far nagot extra for att man strivar mot att hela tiden gora

butiken annu battre. Butikschefen siger vidare att:

/.../ systemet ar jatteroligt!!?®

En butikschef utvecklar sitt resonemang och tror att foretaget har ett bonussystem for att
skapa en motivation till att jobba mer resultatinriktat och inte bara handelsmaissigt.
Butikschefen tror vidare att det hojer medvetenheten och att det dr ett tack for att man
genererar pengar till foretaget. Bonussystemet hjilper dven till att skapa en
kostnadsmedvetenhet pa personalen da man jobbar mot ett uttalat effektivitetsmal som

butikschefen sjilv kan styra och péaverka.

Ytterligare en butikschef som inte staller sig positiv till anvindandet av bonussystemet menar
att butikscheferna tar ett jittestort ansvar och att beloningen skall ligga i 16nen och inte 1 en
bonus. Samtidigt tror butikschefen att bonussystemet skapar lojala butikschefer eftersom de

far vara med och dela pa foretagets vinst.

Goran Sarin menar att det 4r vildigt enkelt att underbygga anvindandet av ett bonussystem
tor foretagets butikschefer. Eftersom Stadium ir ett heldgt detaljhandelsféretag sa arbetar man
med anstallda butikschefer. Detta bonussystem gor att butikschefen kommer ett steg narmare

att driva sitt eget fOretag. Sarin siger att utformningen av bonussystemet gor att fOretaget

'3 Telefonintervju med butikschef.
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belénar samma sak som skulle premiera butikschefen om personen var egen foéretagare och
drev butiken 1 egen regi. Sarin pastar att detta skapar en stor medvetenhet hos butikscheferna

och en storre kinsla av att kunna paverka det slutgiltiga resultatet.

En annan orsak, som Sarin lyfter fram, till att Stadium anvinder ett bonussystem ar att det
finns en klar 6nskan frin dgarnas sida att bel6na ett vil utfort arbete. Agarna vill visa sin
uppskattning nir nigon gor bra ifrin sig och tillfér foretaget nagonting. Goran Sarin utrycker

det enligt foljande:

/.../ gir det bra for foretaget sd gar det bra for dig.

Och vi har valt att visa vara butikschefer detta i lonekuvertet.104

Han menar dven att det kan ses som en defensiv atgird fran ledningens sida att anvanda sig av
ett bonussystem for butikscheferna. Om foretaget inte hade haft nagot bonussystem skulle
antagligen butikscheferna tycka detta vore markligt. Sarin menar hir att om man ar chef f6r en
butik och man arbetar hart for att fa den att ga bra, sa borde det ju rimligtvis belénas pa nagot

sitt ndr man presterar ett bra resultat.

4.2.2 Forklaringar till bonussystemets uppbyggnad

Tre av butikscheferna har en korrekt uppfattning kring hur systemet ser ut, det vill siga att
forsiljningen stalls 1 relation till personalkostnaderna. Tva butikschefer talar inte om
forsiljningen utan menar istillet att det dr tickningsbidraget som stills i relation till
personalkostnaderna. Detta ar ett dldre bonussystem som dndrades eftersom det var svarare

for butikscheferna att paverka tickningsbidraget.

En butikschef siger att man i samrdd med sin regionchef ligger en forsiljnings- och en
kostnadsbudget och, att man utifran den, jimfor forsiljningen med personalkostnaden och att

det ar i den differensen som bonusen utfaller. Butikschefen menar vidare att:

Ju mer man siljer och har lig personalomkostnad, desto hogre blir bonusen.!9

En annan butikschef uttrycker sig sd hir:

19 Telefonintervju med Géran Sarin.
15 Telefonintervju med butikschef.
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Infor varje manad vet jag var jag ska ligga i budget for att fa bonus, men det krassa ér att jag
inte kan fa bonus bara genom att lyckas med min effektivitet utan jag maste klara min férsiljning i volym ocksa.
Klarar jag inte forsiljningsvolymen kan jag inte spara in maximalt pd personal bara for att jag ska fa bonus den
manaden. Si funkar det inte utan man maste hitta en balans och se sambanden si att man inte

bromsar verksamheten genom att spara fér mycket pa personalkostnaderna.!%

Enligt Goran Sarin sa ser uppbyggnaden ut som den gor eftersom man kommer mycket
nirmare kinslan av att driva butiken som ett eget féretag genom detta bonussystem. Han
menar att om butikschefen skulle driva butiken som ett eget foretag sa skulle detta systemet
innebdra mer pengar i fickan for dig som dgare nir manaden var slut. Precis sa fungerar det
nu, med den skillnaden att de pengarna tillfaller koncernen och istillet premieras butikschefen

genom en monetir bonus.

Sarin sdger vidare att det helt enkelt handlar om att silja mer for en mindre kostnad, alltsa att
bli effektivare i butikerna. Dock vill han samtidigt papeka att det hela tiden maste finnas en
balans mellan att 6ka forsiljningen och spara in pa personalen. Det far inte bli sd att man
konsekvent sparar in pa sin personal och kor slut pa den arbetsstyrkan som jobbar i butiken.
Detta leder bara till att folk inte mér bra och sjukskriver sig, menar Sarin. Han menar att det ar
dirfér som ledningen dr med och samrader i butikernas budgetprocess for att det skall vara

korrekta och rimliga mal som sitts upp, inom béade férsaljning och personal.

Goran Sarin vill aven framhalla att det ar viktigt att koppla varje enskild butiks mal till varje
enskild butikschefs bonussystem. Han sdger vidare att foretaget tidigare anvinde sig av ett
system dir hela foretagets resultat var bonusgrundande for butikscheferna. Men da detta
innebar att man kom for langt ifrin det man faktiskt kunde paverka valde man att byta system

till det man har idag. Sarin uttrycker det enligt f6ljande:

Vi tror att ju ndrmare man kommer vad man kan paverka, ju mer

engagerad blir man i sitt arbete.!%7

1% Telefonintervju med butikschef.
197 Telefonintervju med Géran Sarin.
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4.2.3 Koppling mellan beléning och strategi

Samtliga fem butikschefer anser att det finns en koppling mellan bonussystemet och foretagets
mal och strategier. Tre butikschefer utvecklar sina resonemang och tar upp att foretaget hela
tiden expanderar och genom att héja forsiljningsvolymen och na tillvixtmalen mojliggors
expansionen. En butikschef ser en tydlig koppling da foretaget dr i en tillvixtfas dir resultatet

ar avgorande och menar dven att foretaget inte kan vixa pa mer ddla malsittningar.

En annan butikschef exemplifierar kopplingen genom att framhiva att foretaget ska ha en
lonsamhet som ligger 6ver tio procent och att det kravs att man klarar den omsittningen och
att man uppnar de satta malen for att erhélla en bonus. Dirfér menar butikschefen att det
finns ett samband da man inte fir en bonus om man inte klarar den satta budgeten. Vidare
menar butikschefen att foretaget fokuserar pa ett effektivitetstal som butikscheferna kan
paverka men menar samtidigt att man inte kan himta upp en ligre omsittning genom att spara

pa personalkostnaderna och pa sa sitt fa en bonus.

En butikschef menar att det kan vara svirt att synliggdra fOretagets strategi i bonussystemet

da:

Det dr svirt att hitta ett bonussystem som ger nigot i slutindan och det ir
inte stora summor det handlar om. Skulle man splitta den summan pa mina 20 anstillda
sd kan du sjilv tinka dig vad det handlar om, kanske en hundralapp var. D4 har du lagt ner energi
och engagemang och sa far du en hundralapp extral D4 dr det ndstan bittre att inte fd nagot mer

in din 16n, f6r din 16n far du f6r det jobbet du gor.1%8

Goran Sarin menar att bonussystemet star klart i relation till féretagets Gvergripande mal och
strategier. Foretaget har som mal att 6ka volymen med tio procent per ar samtidigt som
lonsamheten skall ligga stabilt Gver tio procent. Dessa mal gar sjilvklart igen i vart
bonussystem, menar Sarin. Han fortsitter och siger att om vi hojer personaleffektiviteten och
sanker personalprocenten sa tjanar vi ju procentuellt mer pengar. Detta skall ju ocksd medféra

att vi hojer var forsaljning, menar Goran Sarin.

Aven det faktum att foretaget har som langsiktigt mal att ¢ka i tillvixt och bli bland de fem

stOrsta inom sitt omrade 1 Europa dterkopplas i forlingningen till bonussystemet. Sarin pekar

1% Telefonintervju med butikschef.
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hir pa att om systemet fungerar sa lyckas féretaget héja sin volym fortare och det ér just

volymen som ar mattet pa hur stort foretaget ar 1 férhallande till sina europeiska konkurrenter.

4.2.4 Koppling mellan beléning och prestation

Samtliga fem butikschefer ser en koppling mellan deras bonus och deras prestation. Samtidigt
framhiver samtliga att det dr deras personal som star for prestationen, att butikscheferna inte

ar ensamt ansvariga for att en butik gar bra.

En butikschef ifragasitter kopplingen mellan beléning och prestation och exemplifierar detta
med ett forsok att skdra ner pa personalstyrkan for att klara bonusen. Detta ledde till att den
mindre personalstyrkan blev utarbetad och butikschefen fick da problem med sjukskrivningar

vilket skapade en hogre kostnad.

En annan butikschef ser kopplingen men anser att det kan vara dn viktigare att ha en
verksamhet som strivar mot lingsiktiga mal. Butiken har darfér en medveten satsning pa
klubbférsiljning som innebir att en extra tjanst har tillsats. Denna 6verinvestering medfor att
butikschefen har svirare att fi bonus och istillet liggs fokus pa andra aspekter av
verksamheten. Vidare menar butikschefen att man maste sitta in sig sjdlv pa extratider for att
snala pa personalkostnaderna f6r att uppnd en bonus. Detta skulle enligt butikschefen

innebdra att timlonen i slutindan skulle bli ligre och paverka fritiden och leda till ett mindre

rikt liv.

En butikschef uttrycker det sa har:

Gor man ett bra jobb i butiken sa blir man belénad. Sen dr det trikiga att det

bara dr jag som blir premierad, jag vill ju sjdlvklart att den Gvriga personalen ocksa ska bli bel6nad.!”

En butikschef problematiserar begreppet prestation och menar att det inte handlar om en
enskild prestation som leder till en bonus, utan att det dr butikspersonalen som lagger ner sa
mycket tid 1 arbetet att det skapar en prestation som leder till att butikschefen far mer pengar i
minaden. Vidare menar butikschefen att butiken 4r inne i en fas som innebidr att det 4r
taimligen litt att uppna malen vilket leder till att det finns majlighet att hela tiden forsoka

utveckla butikens prestationsniva.

19 Telefonintervju med butikschef.

38



4.3 Bonussystemets motivationseffekter

4.3.1 Koppling mellan befogenhet och butik

Tre butikschefer lyfter fram att de kan paverka sin personalsituation genom att de har ritt
personal och ritt kompetens i butiken. De framhiver dven hur mycket de kan paverka sin

personal genom att leda dem och engagera dem i féretaget.

En generell uppfattning ér att butikscheferna tycker att de kan paverka mycket dven fast
Stadium dr en stor kedja med manga centralstyrda beslut. En butikschef trycker pa hur viktigt
det ar att komma med asikter och synpunkter till huvudkontoret for att nistkommande sidsong
eventuellt fa igenom sina forslag och forbittringsatgirder vad det giller bade sortiment och

utformning i butiken.

En annan butikschef menar att man kan paverka genom att visa engagemang for personalen
och visa vad man tycker om forsiljning och vara kostnadseffektiv samtidigt som man idkar

handel.

Ytterligare en butikschef siger:

Jag kan paverka vildigt mycket, det kan man kanske inte tro nir man ir

en kedja men det finns valdigt mycket att arbeta med och pa s sitt utveckla sin butik.!?

Goran Sarin anser att butikscheferna kan paverka valdigt mycket men lyfter dock fram att
sortimentet och marknadsforingen skéts centralt samt att butikscheferna far riktlinjer om hur
varorna skall exponeras 1 butiken. Sarin sdger att det stora arbetet som butikscheferna kan
paverka ligger i den dagliga driften av butikerna. De kan exempelvis paverka vilka personer de
vill anstilla, vad de anstillda skall géra i butiken, hur man skall hantera kunderna samt hur det

overgripande arbetet i butiken skall struktureras.

Butikscheferna kan dven paverka sortimentet i den utstrackningen att om de exempelvis vill ha
ett bredare sortiment av alpinutrustning si tas den fragan upp till diskussion och verkar det

fornuftigt sa far de igenom sina forslag.

"% Telefonintervju med butikschef.
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4.3.2 Koppling mellan befogenhet och beléning

Tva butikschefer anser sig kunna paverka sina beloningar genom att vara taktiska och sa
kostnadseffektiva som moijligt och dnda samtidigt idka handel. En annan butikschef menar att
det nastintill inda man kan gora ar att hoja omsittningen och tinka langsiktigt. Ytterligare en
butikschef anser sig inte ha mdoijlighet att paverka sina beléningar men framhaller att fGretaget
ar lyhort och att det pa sikt kan ske dndringar om tillrickligt manga butikschefer har samma

asikt.

En butikschef utvecklar sitt resonemang och siger att:

Jag kan paverka genom att vara taktisk och férhoppningsvis se till att butiken 4r bra,
att vi siljer sd bra som vi kan gbra. Man kan inte negligera ndgot utan se till att alla gér vad de ska i butiken och
samtidigt f6rska spara personalkronor genom att inte ersitta nir nigon ir sjuk och férséka vara sa snal och
effektiv som méjligt for att man ska kunna klara sin personalbudget. Jag férséker driva butiken sa effektivt som
mojligt som att den hade varit mitt egen vilket innebir att om det dr dagar man mdste ersitta sd ersitter man
givetvis men det giller att vara smart. Man maste alltid ha utgingspunkten att butiken ska fungera. Det giller att

kora si pass lagom hart sa att folk inte blir utbrinda.!!!

Goran Sarin anser att butikscheferna i hégsta grad dr med och paverkar sina beloningar.
Eftersom de budgetmal som ligger till grund f6r systemet initialt sitts av butikscheferna sjilva
sa har de stor chans att paverka beloningarna. Sarin fortsitter och menar att sjalvklart krivs
det att varje butikschef sitter upp mindre mal f6r att uppna sina budgetmal, men detta arbete
ligger sig inte ledningen i utan det dr upp till varje butikschef att nd sina egna mal och detta

paverkar de ju sjalvklart genom sitt eget agerande.

4.3.3 Forviantad motivation

Tva butikschefer tycker inte att systemet paverkar dem. En av butikscheferna utvecklar detta
genom att saga att det finns andra saker som ér viktigare, som exempelvis att géra en langsiktig
satsning som inte kommer att generera intikter forrdn lingre fram. Detta medfér att
butikschefen inte far nagon bonus de kommande ménaderna, men ur ett langsiktigt perspektiv
kommer satsningen att vara 16nsam fér bade féretaget och butikschefen. Butikschefen tycker

istallet att den far en beléning nar personalen vixer och utvecklas.

" Telefonintervju med butikschef.
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En butikschef sdger sig vara extremt engagerad och blir det delvis pa grund av méjligheten att
tjana ndgon extra krona, dd en butikschefslon inte har betald 6vertid. Genom bonusen kan

l6nen paverkas och den chansen tycker butikschefen att man ska ha.

En butikschef siger:

Det péaverkar mig samtidigt som jag alltid har gjort det dnda dven utan bonus. Det giller att halla koll pa sina
kostnader framfor allt och pd personalkostnaden. Sen giller det att ligga en realistisk budget och att f6lja den sa
bra som méjligt och gér man det har man gjort vad man kan. Sen forsiljningen 4r som den ir, tappar jag 100 000
pd en manad i foérsiljning pd budget sa har jag ju svirt att himta det pa personalkostad f6r 100 000 kan jag aldrig
spara. Det viktiga dr istillet att folja upp, att man har koll pa sin budget, att man vet vad man har for
personalkostnader och att man gor allt for att klara det. Idag dr bonusen ett incitament for att det 4r kul att klara
den, pengarna ir inte den drivande kraften utan det dr mer roligt — yes- jag klarade den! Och da ér det ett mer

bevis pa att budgeten ir sa realistisk.!1?

En annan butikschef forklarar det s har:

For mig paverkar det inte mycket utan istillet kinner jag att jag far en beloning utifrin att minniskor, min
personal utvecklas. Det jag triggas av dr ndr jag ser att jag har en anstilld som jag kan fa att vixa och utvecklas.
Vad det giller bonussystemet sa har jag alltid haft tuffa budgetar eftersom jag jobbar p4 ett citylige. Jag vet att det
finns andra butikschefer som inte tycker det ér rittvist att man har lika héga budgetar pi cityligen som

externldgen for da far de aldrig nagon chans att fa bonus.

Ytterligare en butikschef menar att:

/.../ det paverkar mig innerst inne i mina beslut. Jag ir ju en tivlingsminniska och dven om jag tycker vissa
saker om bonussystemet har jag svirt att bortse frin malen som jag dndd har pa mig. S4 att visst det har ju
konsekvenser att jag dr sparsammare med personal. Min vision om arbetet vi skulle kunna géra hir ser kanske lite
annorlunda ut, men den lever jag inte tillfullo efter utan efter de centralt satta milen eftersom jag springer pé alla

mal som folk ger mig.!!3

Goran Sarin menar att om man hardrar diskussionen si motiverar nog inte bonussystemet
butikscheferna alls i deras arbete. Diremot tror han att butikscheferna blir mer medvetna om
vad olika beslut leder till med ett sidant hir system. Sarin antar att butikscheferna tinker en

extra gang innan de fattar viktiga beslut och tinker efter om detta verkligen 4r det mest

"2 Telefonintervju med butikschef.
'3 Telefonintervju med butikschef.
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effektiva f6r butiken. Men han ér absolut av den uppfattningen att det inte 4r bonussystemet

som motiverar butikscheferna i deras arbete varje dag.

4.3.4 Upplevd motivation

En butikschef menar att personen motiverar sig sjalv. men menar dven att det kan vara
utvecklande och roligt att f4 nya lirdomar av andra minniskor.
For de resterande fyra butikscheferna kan man urskilja tva typer av motivationsfaktorer, dels

personalen och dels h6jd omsittning.

En butikschef utvecklar ovanstaende resonemang:

Det 4r min personal som motiverar mig, att vi har samma malsittning. Nir jag omger mig med ritt personal som
vill vara pi jobbet och utvecklas inom foretaget fir jag energi. Da far man med sig salesteam, man fir njda

kunder och man fér en butik som funkar bra. Det fir mig att ma bra och dérfér blir det resultat.!'#

Att hela tiden striva efter en héjd omsattning 4r nagot som de fyra butikscheferna menar ar
viktigt om man ska utvecklas i sin arbetsroll. Vidare siger tva butikschefer att de ar
tavlingsmanniskor och att de darfor vill silja f6r mer dn vad de gjorde foregiaende ar. Da blir

inte bonussystemet en drivkraft utan istallet att vinna 6ver sig sjalv.

En butikschef utvecklar detta:

Utveckling och forsiljning dr min motivation. Jag tycker det 4r extremt roligt att silja, det kan vara min motivator
att jag slar forra drets budget med 1000 kr. Det kan vara min motivator att se hur vi utvecklas, hur vi gir mot att
ha varit en sportbutik till att ndstan vara ett varuhus. Jag har inte bonussystemet i huvudet, men det dr klart att
det dr grymt kul att klara det. Man ér ju tivlingsminniska pa ndgot vis men jag gar inte hit varje dag och tinker
idag ska jag klara bonus och jag sitter inte och miter varje dag. Utan det giller att hitta en sund logik, att varje dag

blir si gynnsam som mdjligt f6r alla parter. Om budgeten ér relevant, om den ar bra lagd fran borjan sé finns det

alla mojligheter att klara bonusen.

Hir berdttar Goran Sarin att det férmodligen dr hogst individuellt vad som motiverar
respektive butikschef. Han lyfter dock fram att han hoppas att det f6r manga ar att fa jobba

genom andra minniskor och att fi leda och lyfta fram sin personal mot gemensamma

"4 Telefonintervju med butikschef.
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malsittningar. Vidare tror Sarin att det, frain Stadiums sida, handlar om att ge ritt

forutsittningar for sina butikschefer att lyckas och att det kan skapa motivation.

Han talar 4ven om att exempelvis utbildningar i ledarskap antagligen bidrar till mer motivation
1 det dagliga arbetet dn vad anvindandet av ett bonussystem gor. I anslutning till detta menar
Sarin dven att positiv feedback frin de anstillda samt trevlig respons fran kunderna ar aspekter
som paverkar motivationen hos butikscheferna positivt. Dessa aspekter anser Goéran Sarin

tyvarr vara svara att paverka frin ledningens sida.
4.4 Bonussystemets konsekvenser

4.4.1 Maluppfyllelse

Fyra butikschefer anser att foretaget uppnar det man vill dstadkomma med systemet. En
butikschef tror att det dr mojligt att fa hogre volymer med hjalp av systemet. Tva butikschefer
trycker pa hur bra det dr att bonussystemet 4r pa en manadsbasis och menar vidare att man
kan missa bonusen en manad men sedan ta nya tag redan niastkommande manad och kimpa

vidare for att fi en bonus.

En butikschef pekar pa att butiken har blivit mer effektiv sen systemet sattes igang.
Procentuellt anvinder sig butiken av en mindre andel av omsittningen i relation till

personalkostnaderna.

En butikschef resonerar kring fragan:

Det foretaget har gjort i den senaste dndringen dr att de har fatt det till att bli en riktigt bra morot som bétjar om
hela tiden. Man kan missa bonusen i september men det dr 4nda en ny fajt i oktober. Visserligen dr pengarna
viktiga i sammanhanget men jag tror egentligen att det 4r sjdlva moroten i sig som 4r det intressanta, som gor det

spannande. Det kan sjilvklart vara en bonus, en peng man fir, men det viktiga 4r enligt mig att systemet finns.!!3

En annan butikschef siger:

'3 Telefonintervju med butikschef.
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Jag tycker inte att man uppnar det riktigt. Bonussystemet dr bra pa ett sitt for att jag sjilv kan paverka det. Det dr
realistiska méal som man kan ta pd. Ur min aspekt dr det tagbart men det 4r inget incitament bland annat eftersom

det dr sd daligt uppfdljning.!1¢

Ytterligare en butikschef tror att bonussystemet vicker ett intresse hos manga, att det hojer
medvetenheten och att man tinker mer pa effektiviteten i butiken. Vidare menar personen att
det kan vara litt fOr en siljande butikschef att prioritera bort planeringen och bara I6sa den for
dagen. Har man diremot en morot i slutindan i form av ett bonussystem si borde man

prioritera planering och pa sa vis bli mer effektiv enligt butikschefen.

En butikschef resonerar mer kritiskt kring bonussystemet:

Procentuellt anvinder vi oss nu av en mindre andel av var omsittning i relation till vara personalkostnader vilket
ir bra, men det kan samtidigt vara pd bekostnad av andra saker som exempelvis en ”lost potential”. Jag jobbar i
ett centrum dir antalet bestkare bara 6kar och 6kar och det enda vi ser ndr vi mater pa det hir sittet 4r att vi har
blivit effektivare och sparat personalkostnader. Istillet borde kanske de butiker som ligger i externa képcentrum
investera i fler anstéllda och dirmed fa en bittre effektivitet genom att 6ka omsittningen. Jag tycker inte att man
blir sd offensiv med det hir utan snarare defensiv och avvaktande. Det finns tider di det absolut ar ritt strategi
att arbeta efter, men med den situationen jag har i min butik just nu borde man inte vara sa dterhdllsam. Vi har i

och for sig manga direktiv som siger att vi ska vara offensiva men bonussystemet styr ju beteendet till viss del.!'”

Goran Sarin dr av den uppfattningen att féretaget uppnar vildigt mycket med det
bonussystem som man anvinder idag. Detta pa grund av den nirhet som systemet faktiskt
arbetar efter. Sarin menar att om man kan ligga ndra i tid och nira det man faktiskt kan
paverka sd bor systemet ocksa fungera. Han uttrycker dock att det finns en viss svarighet i att
bara ga efter budgeterade mal som grund for eventuell bonus. Om man ligger en délig budget

sa fallerar mycket av systemet ndr det dr budgeten som hela tiden ér rittesnoret.

I dagsliget anser Go6ran Sarin att Stadium ar for daligt pa att utvirdera hur bonussystemet
verkligen fungerar i praktiken. Han sdger dock att sedan man inférde det nuvarande systemet

ar 2004 sa har foretaget legat mer i fas gentemot budget dn nagonsin tidigare. Han tilligger:

''® Telefonintervju med butikschef.
"7 Telefonintervju med butikschef.
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Vi ligger vildigt bra till om man tittar pa personaleffektiviteten. Vi

har ndgot som funkar skapligt och /.../ detta jobbar vi vidare pa.!8

Sarin tror dven att butikscheferna har blivit mer eftertinksamma 1 sina beslut 1 det vardagliga

arbetet och han menar att Stadium som helhet far lite hogre kvalitet 1 alla beslut.

4.4.2 Forindringsforslag

Samtliga butikschefer hade velat se ett bonussystem som premierade hela personalstyrkan i
form av monetira beloningar, personalaktiviteter eller personal- och teamutbildningar. Alla
papekar dock hur svart det skulle vara att fa ett fungerande och rittvist system, men man hade

Onskat att foretaget skulle f6rsoka utforma ett bonussystem som hela butiken fick ta del av.

En butikschef tycker att det 4r anmarkningsvirt att man kan fa bonus dven om man inte klarar
slutresultatet efter varje verksamhetsir. Om elva manader gir bra och den tolfte gar

katastrofalt klarar man inte budgeten for aret men man far dnda bonus elva manader.

Tre butikschefer framhaller att foretaget borde bérja intressera sig for det totala resultatet for
foretaget varje verksamhetsar, det som star pa sista raden och dven ge en bonus utefter den
siffran. En butikschef siger att det dr det totala resultatet som gor att man far pengar 6ver,
som gor att personalen kan behalla sina jobb och att féretaget kan expandera. Nu fokuserar
man f6r mycket pa ett effektivitetstal och istillet borde man efter varje 4r ge en bonus om
man har klarat det totala resultatet och da inte titta pd varken omsittning eller

personalkostnader.

Den interna kommunikationen kring bonusen fungerar inte enligt tre butikschefer. De menar
att man sjalv far rikna ut om man far nagon bonus i slutet av manaden och att det da endast
syns 1 l6nekuvertet. De hade istallet sett att foretaget hade uppmarksammat bonusutdelningen
lite mer och i nuldget kidnns det néstan lite fult att fa bonus. Tidigare har G6ran Sarin mailat ut
vilka butikschefer som har fatt bonus och detta system var enligt de tre butikscheferna

uppskattat.

En butikschef utvecklar resonemanget:

'8 Telefonintervju med Géran Sarin.
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Pa andra foretaget dr det mer fint att fa bonus men hir ligger man lite ligt med det. Det syns inte ndgonstans,
man far ta reda pa det sjilv. S4 de som inte ir riktigt lika duktiga att titta pa siffror, de vet ju knappt att de har fatt
nigon bonus férutom att de ser det pa lénespecen. Da blir det fel, dd det blir det inget incitament utan ett —
grattis- du har klarat det. Man borde lyfta upp det lite grann och inte bara att det syns pa l6nespecen. Det ér inte
stalar man 4r ute efter, det 4r mer sjilva grejen att man klarar det som ér intressant, klart ingen tackar ner till

pengar.'1

En butikschef papekar att bonussumman aldrig har 6kat och jamfor det med en vanlig

procentuell 16neckning:

Sen vi bérjade med det hir systemet har det inte skett nagon férindring i bonusen. Jag tycker inte att det gar att
kéra pa samma summa hur manga dr som helst. Eftersom det finns procentuella 16nedkningar sa borde det

finnas en 6kning pa bonusen och det vet jag inte ens om de tittar pa men det borde vara sjilvklart.!?0

En butikschef som inte dr sa positivt instélld till bonussystemet siger:

Jag tycker att jag som butikschef inte bor bli belénad pa det hir viset. Jag har fatt en uppgift och férstar den med
eller utan bonus. Skulle bonusen gé till mig sd hade jag hellre fitt nigon form av utbildning, det hade varit
jattetrevligt. Men allra helst hade jag sett att det hade gatt till personalaktiviteter och dven utbildning till
personalen. Det dr ett 6nskemadl frin dem. Dem vill bli bildade. Det kan ju vara jitteroliga teambildningar
samtidigt som vi utbildar oss i vira produkter. Det dr ett tydligt 6nskemal frin min personal och det hade jag

girna velat genomféra.!?!

Ytterligare en butikschef haller med om den bristfilliga interna kommunikationen och wvill

dven se forandringar i bonussystemet:

Jag skulle vilja g4 tillbaka till hur vi hade det forr, det vill sédga totalt resultat pa butiken per manad, halvér och
helar. Da hade vi en procentsats i pengar som var lite lurig att rikna ut. Det viktiga dr att dd var det totalen som
var intressant och jag tror inte att folk tittar si mycket pd den, utan nu tittar de bara pd forsiljning och
personalkronor. Det ir ju totalen som gor att vi far pengar 6ver, som gor att vi kan expandera och jobba kvar.
Den ir bra, bonusen, som vi har nu ocksa men grejen ér att vi inte utnyttjar den. Vi har bonus men det dr ndstan
lite fult att fa i vart foretag. Man skulle kunna géra det lite béttre, de flesta butikschefer 4r tivlingsinriktade sa

varfor inte skicka ut vem som har fitt bonus. Det ir ett sléseri, bonusen ir ju ett incitament och det ér att slésa

"% Telefonintervju med butikschef.
120 Telefonintervju med butikschef.
1! Telefonintervju med butikschef.
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bort stalarna att gora pa det viset tycker jag. Det ska vara en grej med bonusen, det ska kdnnas att man har gjort

. 122
négot bra.

Annu en butikschef haller med:

Det it uppfoljningen som ér det svira, att hela tiden hélla bonussystemet aktuellt och intressant. Bittre att
kraftsamla och gora det till en stérre beléning om det fungerar och framférallt halla iging det. Sa att det inte blir

att man efter ett ar undrar varfér man fick beléningen. Man skulle faktiskt kunna halla iging kommunikationen

. . . 123
kring bonusen utan att det behéver komma pengar varje manad.

Goran Sarin tycker att det bonussystem som foretaget anvinder fOr sina butikschefer fungerar
bra 1 de avseende som inbegriper en nirhet till det butikscheferna faktiskt kan péaverka.
Diremot skulle han vilja inféra fler virden som systemet tar hansyn till. Han nimner bland
annat att ett kundperspektiv skulle vara bra att ligga in i systemet for att avspegla kundernas
attityder till butikerna i butikschefernas bonussystem. Vidare skulle han girna se att
butikschefernas medarbetare aven paverkade systemet genom olika medarbetarundersékningar

samt en paverkan av hur vil féretagets koncept hanteras 1 butikerna.

Sarin vill dven lyfta fram att andra slags beloningar, dn de nuvarande, skulle kunna utgora en
del i ett nytt bonussystem. Dessa beloningar skulle da kopplas till foretagets Overgripande
vision om att inspirera till ett aktivt, roligt och hilsosamt liv varfér butikscheferna exempelvis

kunde bli bel6nade med massagebehandlingar eller golflektioner.

4.5 Samlad bedémning

Genom vir teoretiska referensram och var empiriska studie har vi kunnat urskilja ett antal
faktorer som ér viktiga for att vidare kunna beskriva och analysera ett Stadium bonussystem
for butikschefer. Dessa presenteras nedan och kommer vidare att ligga till grund fér vara

analytiska resonemang.

e Bonussystemet har korta utfallsintervaller, vilket innebir att butikscheferna erhéller bonus pa

manadsbasis.

122 Telefonintervju med butikschef.
'3 Telefonintervju med butikschef.
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En  strategisk overensstammelse mellan effektivitetsmalet i bonussystemet och Stadiums
overgripande affirsidé.

Butikscheferna kan, genom stor paverkbarbet styra mycket i sina butiker trots att Stadium ar
en centralstyrd butikskedja. Exempelvis kan butikscheferna paverka vilka mal de skall
arbeta mot i sina butiker vilket innebdr att de initialt sjilva sitter upp de budgetmal som
bonussystemet bygger pa.

Den interna kommunikationen kring bonussystemet ar bristfillig och butikscheferna far inte
tillricklig information kring vare sig hur de ligger till, bonusmaissigt, under manaden eller
vilka butikschefer som erhaller bonus.

Bonussystemet har inga beloningar kopplade till den 6vriga butikspersonalen vilket kan
vara en alltfor snav omfattning.

En dversyn av antalet variabler i bonussystemet ar nédvandig.
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5 Analys

Genom vdrt teoretiska ramverk och den empiriska studien bar vi kunnat identifiera sex faktorer for att
beskriva och analysera beliningssystem for butikschefer i en integrerad detaljbandelskedja. Dessa faktorer
kommer i detta kapitel att sorteras under tva dvergripande teman dir det forsta temat inneballer faktorer som
redan idag innebdr att beloningssystemet Gkar Stadiums tillvixt. I det andra temat lyfter vi istillet fram
bristfilliga faktorer som bebiver dtgdrdas for att Stadium ytterligare ska dka i tillvaxt och ger samtidigt
forslag pa bur dessa atgirder kan se ut. Avslutningsvis presenterar vi en modell som visar pa hur de sex

faktorerna paverkar Stadinms tillvixt.

5.1 Bonussystemets forstirkande faktorer

5.1.1 Korta utfallsintervaller

Enligt Smitt et al. 4r stravan efter en okad effektivitet en av orsakerna till att foretag viljer att
anvinda sig av ndgon form av bel6ningssystem. Foretag vill genom olika incitament leda sina
anstillda 1 ritt riktning och premiera det beteende som skapar just 6kad effektivitet inom

c 124
organisationen.

Denna strivan som Smitt et al. belyser, anser flera av de intervjuade butikscheferna att

Stadium uppnir med det befintliga bonussystemet.125

En butikschef menar uttryckligen att den
butik som han leder har blivit klart effektivare sedan det nya systemet togs i bruk. Detta
eftersom butiken nu anvinder en procentuellt mindre andel av omsittningen i relation till

12
personalkostnaderna.'”

Tva butikschefer menar att bonussystemet dven bidrar till en starkare drivkraft 1 arbetet da den
manatliga bonusen sporrar till hiardare arbete. De pastar vidare att just det faktum att bonusen
startar om varje manad gor att 4ven om man missar mélen en manad sa kan man ta nya tag
nista manad. De framhaller dven att det inte nédvandigtvis ar pengarna som sporrar till det

hérdare arbetet utan snarare det faktum att man har ett mal att kimpa mot."”’

"** Smitt et al., 2002 s. 76.

123 Telefonintervjuer med butikschefer.
126 Telefonintervju med butikschef.

12 Telefonintervjuer med butikschefer.
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Det finns tydliga kopplingar mellan denna diskussion och den teori som McClelland behandlar
genom definitionen av olika prestationsbehov hos minniskor. Nir butikscheferna menar att
de kanner o6kad tillfredstillelse i sitt arbete da de uppnar olika férutbestimda mal visar de prov
pa egenskaper som enligt McClelland dr karaktiristiska for just prestationsorienterade

minniskor.'?

Vi ser dven kopplingar till det resonemang som Smitt et al. for kring hur
beloningssystem kan bidra till att 6ka motivationen och stirka medvetenheten hos de anstillda

inom ett foretag >’

5.1.2 Strategisk 6verensstimmelse

Det kan inte tillrickligt podngteras hur viktigt det ar att bonussystemet ska Overensstimma
med ett foretags Gvergripande affirsstrategi.””” Samtliga fem butikschefer anser att det finns en
koppling mellan bonussystemet och Stadiums mal och strategier. Tre butikschefer utvecklar
sina resonemang och tar upp att foretaget hela tiden expanderar och genom att héja
forsiljningsvolymen och nd tillvixtmalen mojliggdrs expanderingen. Butikschefernas
resonemang stimmer val overens med Goéran Sarins ndr han menar att bonussystemet star 1
klar relation till foéretagets Overgripande mal och strategier. Genom att hdja
personaleffektiviteten och sinka personalprocenten si tjanar foéretaget procentuellt mer

pengar.m

Aven det faktum att foretaget har som lingsiktigt mal att bli bland de fem stérsta inom sitt
omrade i Europa aterkopplas i forlingningen till bonussystemet. Sarin pekar har pa att om
systemet fungerar sd lyckas foretaget hoja sin volym fortare och det dr just volymen som ar
mattet pa hur stort foretaget ir i forhallande till sina europeiska konkurrenter.”™ Smitt et al.
menar att om ett beloningssystem har genomtinkta motiv kommer det att vara hallbart 6ver

133

tiden och inte vara lika beroende av exempelvis konjunkturer.” Detta kan kopplas till

foretagets mal att bli bland de fem storsta inom sitt omrade i Europa.

Smitt et al. menar dven att ju nirmare beloningssystemet knyts till langsiktigt vardeskapande i

foretaget, desto battre forutsittningar finns det for att foretagets position forstirks samt att

128 McClelland, 1962 s. 103-105.

129 Smitt et al., 2002 s. 76.

130 Smitt et al., 2002 s. 16-17, LeBoeuf, 1986 s. 25-31.
13! Telefonintervjuer med butikschefer och Géran Sarin.
132 Telefonintervju med Géran Sarin.

133 Smitt et al., 2002 s. 84.
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riskerna minimeras."”* Ovan nimnda diskussion visar att féretagets bonussystem 4r kopplat till
ett langsiktigt vardeskapande 1 form av att stindigt expandera och ta marknadsandelar i

Europa.

LeBoeuf framhiller att de handlingar som belonas blir utférda och att det storsta hindret for
organisatorisk framgang ar den klyfta mellan beteende som vi behéver och beteende som vi
belénar. Ett exempel pa detta idr att den langsiktighet som krivs 1 ett chefskap oftast inte
belonas. I stillet premieras de kortsiktiga vinsterna vilket leder till att cheferna maximerar de
kortvariga vinsterna och investerar mindre i exempelvis minniskor."”” Detta resonemang kan
enligt oss appliceras pa fallféretaget da man frimst fokuserar pa manadsmassiga

effektiviseringsmatt.

Den empiriska studien visar att en butikschef som har en Gverinvestering inte erhéller bonus 1
samma utstrickning som de andra butikscheferna. Butikschefen ifragasitter ledningens
kortsiktighet och menar att utdelningen pa Overinvesteringen inte kommer att synas i detta
verksamhetsirs resultat. Diremot kommer den att langsiktigt generera foretaget vinst. '
Enligt oss kan detta innebira att foretagets butikschefer arbetar alltfér defensivt £6r att inte ga
miste om bonusen. Genom att istillet premiera langsiktighet 1 exempelvis ett nyckeltal som

utbetalas en ging om aret kan butikschefer som investerar i resurser pa lingre sikt ocksa

erhilla en bonus.

Flera forfattare anser att ett bonussystem bor vara kopplat till en malstyrningsprocess med
tydliga och mitbara mal."”” Sarin pekar pa vikten av att beléna butikscheferna genom att fa
dem att kinna att de driver sin egen butik. *® Detta stillningstagande aterfinns varken i
foretagets mal, vision eller strategi och ir likasa inte férmedlat till butikscheferna. Smitt et al.
trycker pd att ett val balanserat bonussystem bor ha en tydlig koppling mellan medarbetarens
individuella utveckling och foretagets l6nsamhetsmal."”” Siledes borde féretaget formedla
detta bakomliggande syfte mer explicit till butikscheferna for att pa sa sitt gbra bonussystemet

an effektivare.

13 Smitt et al., 2002 s. 78-79.

13 LeBoeuf, 1986 s. 18-19.

13¢ Telefonintervju med butikschef.

17 Se bland annat Pfeffer (1998), Hill & Jones (2001), Bratton & Gold (2003), Cascio (2003).
138 Telefonintervju med Goéran Sarin.

139 Smitt et al., 2002 5.76.
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5.1.3 Stor paverkbarhet

Enligt G6ran Sarin uppnar Stadium vildigt mycket med det befintliga bonussystemet da det ér
konstruerat sa att beloningarna styrs av virden som butikscheferna i hogsta grad kan paverka.
Han menar dock att anvindandet av budgetmal som riktpunkter for systemet kan vara nagot
problematisk dd upprittandet av orealistiska mal bidrar till att systemet mister sin
paverkanseffekt. Detta kan exempelvis bero pa yttre faktorer sisom konjunktursvingningar

under budgetaret."

Detta problematiseras av Smitt et al. di de menar att en 16sning kan vara att utforma
beloningssystem som ligger fokus pa langsiktigt virdeskapande i foretaget. Detta inbegriper
exempelvis att sitta upp mal Gver lingre tidsperioder for att pa si vis skifta fokus fran de

kortsiktiga vinsterna hos de anstallda.'"!

Det finns en klar samstimdhet kring hur bonussystemet ar uppbyggt. Samtliga butikschefer
betonar dven hur delaktiga de 4r i arbetsprocesser som underbygger bonussystemet.'*
Exempelvis aterger en butikschef hur man i samrdd med sin regionchef ligger en forsiljnings-

och en kostnadsbudget vilka ligger till grund for bonusens omfattning.143

Jacobsen och
Thorsvik menar att en central aspekt fOor att skapa ett gynnsamt bonussystem dr att
medarbetarna far mojlighet att bestimma Over sina egna arbetsprestationer. Vidare anser
forfattarna att man bor inkludera medarbetarna i viktiga beslut da det de facto ir de som utfor

arbetsuppgifterna och siledes har stérst verblick och férstielse for arbetsprocessen.'*

Detta borde foljaktligen enligt oss leda till att foretagets butikschefer har goda grundliggande
forutsittningar for att identifiera sig med Stadiums bonussystem. Det medfér dven att
butikscheferna i férlingningen dr ytterst ansvariga for sin egen bonusutdelning vilket torde
skapa ett storre engagemang dn om ledningen hade tillhandahallit ett firdigt budgetforslag
varje manad. Delaktigheten borde likasa innebira att butikscheferna inte ensidigt kan beskylla

ledningen f6r utebliven bonus.

140 Telefonintervju med Géran Sarin.

"*! Smitt et al., 2002 s. 78-79, 85.

12 Telefonintervjuer med butikschefer.

'3 Telefonintervjuer med butikschefer, och butikschef.
144 Jacobsen & Thorsvik, 2002 s. 322.
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En butikschef menar att det kan vara svart att fa de bada effektivitetstalen att ga ihop.
Butikschefer kan inte erhalla bonus genom att endast lyckas med ett av effektivitetstalen utan
miste, enligt butikschefen, hitta en balans och urskilja sambanden talen emellan.'* LeBoeuf
framhiver att det dr foretagsledningen som dr ansvariga for att finna balansen mellan dagens

1 Denna

vinst och morgondagens tillvixt och férmedla detta vidare ner i hierarkin.
problematik synliggbrs i den empiriska studien och verkar vara ett stindigt orosmoment for
butikscheferna. Samtidigt skapas ett mer lingsiktigt tinkande och mer fokus liggs vid
effektivitetsforbattringar. Just langsiktighet dr ndgot som LeBoeuf menar kriver mer

uppmirksamhet och storre beloningar da det 4r timligen mycket svarare att uppna.'"’

Enligt G6ran Sarin édr utformningen av bonussystemet kopplad till kinslan av att driva butiken
som ett eget foretag. Sarin siger vidare att det helt enkelt handlar om att silja mer for en
mindre kostnad, alltsd att bli effektivare i butikerna. Att bli effektivare dr det priméra malet for
foretaget och det dr forklaringen till varfor man endast fokuserar pa ett effektivitetstal. Goran
Sarin vill dven framhalla att det ér viktigt att koppla varje enskild butiks mal till varje enskild
butikschefs bonussystem. Han sidger vidare att foretaget tidigare anvande sig av ett system dar
hela foretagets resultat var bonusgrundande for butikscheferna. Men da detta innebar att man
kom f6r langt ifran det man faktiskt kunde paverka valde man att byta system till det man har

idag.'*

Smitt et al. belyser att man bor bygga ett bonussystem enligt ett antal grundprinciper. En av
dessa innebir att medarbetaren ska kunna paverka sin 16n genom att uppna de faststillda
individuella och organisatoriska malen. '* Detta stimmer vil 6verens med fallféretaget da de
inte betalar butikscheferna nagon 6vertid utan bonussystemet ar det enda sitt som de kan
paverka sin 16n."”" Foretagets strategi innebir som tidigare nimnts att de ska ha en 6kad
lénsamhet pa tio procent per ar. Detta dr nagot som bor férankras 1 bonussystemet da Smitt et
al. anser att beloningssystemet ska grunda sig pa tydligt faststillda mal och mitvirden knutna

till foretagets langsiktiga affirsstrategi som leder till att verksamheten fungerar mer effektivt.”

13 Telefonintervju med butikschef.
1% LeBoeuf, 1986 s. 34.

"7 LeBoeuf, 1986 s. 34.

148 Telefonintervju med Géran Sarin.
149 Smitt et al., 2002 s. 18.

1% Telefonintervju med butikschef.
151 Smitt et al., 2002 s. 18.
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Detta resonemang Gverensstimmer vil med var empiriska studie da samtliga butikschefer

redogér for kopplingen mellan 16nsamhetsstrategin och bonussystemets uppbyggnad.'>

En annan butikschef lyfter fram att bonussystemet fungerar som en morot i dennes arbete och
mojligheten att tjana lite extra pengar gor att man anstringer sig mer i sitt arbete. Butikschefen
tilligger att denna monetira beloning blir extra motiverande da man sjilv kan paverka den och
da den fasta I6nen som butikscheferna har inte innebir nigon betald 6vertid." Vi ser hir en
tydlig koppling till Herzbergs teorier om motivation i arbetet och specifikt till hans
resonemang kring hur 16nenivin paverkar individers motivation. Herzberg et al. menar att
lonen kan fa en negativ effekt pa individers motivation i de fall som l6nen inte anses vara
marknadsmissig.'”™ 1 butikschefens fall kompenseras alltsi den negativa effekt som den
obetalda Gvertiden innebir genom anviandandet av ett bonussystem med monetira beldningar
som grund. Detta dr dven analogt med det resonemang som Smitt et al. for om hur olika
bonussystem kan engagera och motivera anstillda genom monetira utbetalningar kopplade till

redan uppsatta malbilder.'”

En annan generell asikt hos butikscheferna dr den att strdvan efter en 6kad omsittning bidrar
till att h6ja motivationen i arbetet. Fyra butikschefer menar att det dr centralt att arbeta mot en
h6jd omsittning varje ar fOr att utvecklas 1 arbetsrollen och pastar dven att det faktum att de sa
tydligt kan paverka omsittningen genom olika atgirder gor att de motiveras i sitt arbete. De
lyfter fram att den inre kdnslan av att vara en tivlingsminniska paverkar en positivt i arbetet

1 156

och gor att man hela tiden strivar efter hogre mal. ™ Hir finns tydliga kopplingar McClellands

motivationsteori i dessa uttalanden. Men det gir dven att urskilja tendenser av McGregors
tankar kring arbete samt fran Herzbergs teorier kring motivationsfaktorer. Inom McClellands

resonemang tangerar butikschefernas dsikter det behov av prestation som McClelland

tillskriver en del minniskor."”” En viss koppling kan 4ven géras till Maslows idéer kring

minniskors behov av prestige eller sjilvférverkligande.”™ Genom att hela tiden arbeta mot
hégre mal och en stindig strivan efter att forbdttra sina egna prestationer sa visar

butikscheferna hur McClellands och Maslows tankar fungerar 1 praktiken.

132 Telefonintervjuer med butikschefer.
133 Telefonintervju med butikschef.

'3 Herzberg et al., 1959 s. 82-83.

133 Smitt et al., 2002 s. 14.

1% Telefonintervjuer med butikschefer.
7 McClelland, 1962 s. 103-105.

'8 Maslow, 1954 s. 80-107.
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Med hjilp av att belysa butikschefernas uttalanden genom McGregors teorier kan vi
konstatera att butikscheferna visar drag som karaktiriserar sa kallade Y-minniskor i
McGregors resonemang. De har en positiv attityd till sitt arbete och vill genom stindiga

torbattringar forverkliga sig sjilva genom sin yrkesroll.159

Vi ser dven hur Herzbergs motivationsfaktorer lyser igenom i butikschefernas agerande da de
pastar sig motiveras av bland annat en stérre arbetsutveckling genom exempelvis hojda

férséiljningssiffror.m

5.2 Bonussystemets bristfilliga faktorer

5.2.1 Intern kommunikation

En beaktansvird iakttagelse i den empiriska studien visar att endast tre av fem butikschefer
har en korrekt uppfattning kring bonussystemets uppbyggnad, det vill sdga att férsiljningen
stills i relation till personalkostnaderna. Tva butikschefer talar inte om forsdljningen utan
menar istallet att det dr tickningsbidraget som stills 1 relation till personalkostnaderna. Detta
ar ett dldre bonussystem som dndrades eftersom det var svarare for butikscheferna att paverka

tackningsbidraget.''

Detta visar pd en bristfillig kommunikation mellan ledning och
butikschefer och Smitt et al. poingterar att det dr oerhort viktigt att 6ppet formedla och
klargéra motiven fOr systemet, att tala om vilka prestationer som krivs och klargora vilka

variabler systemet bygger pa.'*

Det finns dock brister i systemets effekter anser tvd av de intervjuade butikscheferna.'” En av
dem menar att det dr en bristfallig uppféljning av systemets effekter och att detta bidrar till att
sjilva incitamentet forsvinner.'” Aven Goran Sarin ir av den uppfattningen och menar att
Stadium maste bli avsevirt mycket bittre pa att folja upp och utvirdera systemets effekter.'®
Aterigen gar det att urskilja tydliga kopplingar i resonemanget som Smitt et al. for, da de

menar att ett felaktigt utformat beloningssystem med alltfor dalig uppfoljning inte leder till det

13 McGregor, 1960 s. 28-45.

10 Herzberg et al., 1959 s. 44-84.

1! Telefonintervjuer med butikschefer och Goran Sarin.
1% Smitt et al., 2002 s. 80.

' Telefonintervjuer med butikschefer.

14 Telefonintervju med butikschef.

195 Telefonintervju med Géran Sarin.
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onskvirda beteende som dr avsikten med systemet. Istillet, menar forfattarna, att detta leder

till 6kade kostnader for foretaget utan att det presteras nagra resultat i gengald.'*

En annan aspekt som lyfts fram av flera butikschefer dr att det finns klara brister i den interna
kommunikationen kring bonussystemet. Tre butikschefer efterfragar en tydligare aterkoppling
och rapportering om vilka som har uppnatt bonus varje manad. Detta eftersom flera av
butikscheferna 1 nuliget néstan ser det som fult att fa bonus. Istillet 6nskar de att ledningen
tydligare uppmairksammade bonusen i foretaget vilket 1 en férlingning skulle kunna leda till att
systemet ytterligare sporrade butikscheferna i deras arbete. Butikscheferna hinvisar till att
foretaget tidigare rapporterade varje manad vilka butikschefer som hade klarat de uppsatta
milen och detta ir nigot man vill att ledningen aterupptar.'”’

Smitt et al. diskuterar vikten av den interna kommunikationen och menar att budskapet och
resultatet av beloningssystemet maste kommuniceras och foérklaras tydligt fran ledningens sida
for att systemet skall fa full effekt. De menar dven att dterkopplingen dr en central del i
bel6ningssystemets uppbyggnad och pastar att det kan finnas en risk att effekterna helt uteblir

eller far negativa pafdljder da aterkopplingen uteblir.'®®

5.2.2 Omfattning

En generell stindpunkt hos de andra fyra butikscheferna (och i viss man dven den forsta) ar

att de motiveras av sin personal.'”

Bland annat talar en butikschef om att det dr genom en
nojd och glad personal som man fir motivation i sin yrkesroll och att detta bidrar till mer
tillfredsstillelse dn ett beloningssystem. Denna butikschef menar att det dr viktigt att se till att
medarbetarna kinner delaktighet i butikens framgang och att detta leder till 6kad motivation
butikschefens arbete.'”” Tre andra butikschefer lyfter ocks fram personalens deltagande som

en stor motivationsfaktor. Aven att fi uppskattning frin sin personal bidrar till en 6kad

motivation for flera butikschefer.!”

Detta resonerar Pfeffer kring nidr han menar att just deltagande ar ett element som starkt
bidrar till att skapa ett storre engagemang pa en arbetsplats. Han menar att ju mer de anstallda

tillits delta i processerna pa arbetsplatsen ju hogre prestationer kan man férvinta sig. Vidare

1% Smitt et al., 2002 s. 76.

17 Telefonintervjuer med butikschefer.
' Smitt et al., 2002 s. 77.

1% Telefonintervjuer med butikschefer.
"% Telefonintervju med butikschef.

'"! Telefonintervjuer med butikschefer.

56



pastar Pfeffer att ett storre deltagande pa arbetsplatsen i en forlingning dven bidrar till en

kinsla av en starkare tillhérighet till organisationen.'”

Det ar alltsd tydligt att flertalet av de intervjuade butikscheferna i stor utstrickning motiveras
av sin personal. De lyfter enhilligt fram att en n6jd och tillfredstilld personal som tycker det
ar kul att gora sitt basta i butiken varje dag utgér en mycket stérre motivationsfaktor dn ett
bel6ningssystem.'” Detta ir nigot som Stadiums ledning 4r medveten om och Géran Sarin
menar att det handlar om att kunna skapa ritt forutsittningar fér butikscheferna att kinna
motivation i sitt arbete. Han vill dock papeka att det ar svart fr ledningen att lyfta in aspekter
sasom positiv feedback frain medarbetarna i1 ett bonussystem foér att skapa ytterligare
motivation i deras arbete.'”

Det finns en enhillig samstimmighet hos alla de intervjuade butikscheferna om att de vill se
forindringar 1 det befintliga bonussystemet. Alla menar att de skulle vilja se hur hela
personalstyrkan 1 butikerna belénades och inte bara butikschefen. De lyfter fram att dessa
beléningar borde besta av flera olika delar och inte enbart fokuseras pa monetira
utbetalningar. Exempelvis vill alla butikscheferna se att deras personalstyrka blir belonad 1

form av personalaktiviteter eller teamutbildningar.'”

Dessa standpunkter gar att knyta till det resonemang som Smitt et al. fér kring
beloningssystem. De menar att den initiala utgangspunkten med beloningssystem dr att de

176 ..
> Leboeuf ar av samma

borde innefatta en sa stor andel av foretagets anstillda som mojligt.
instillning och menar att inférandet av bel6ningssystem innebir tydliga relationsgrinser
mellan de som tar del av systemet och de som star utanfor. I en forlingning kan detta leda till
spinningar pa arbetsplatsen vilket kan ge upphov till en himmad arbetseffektivitet.'”” Smitt et
al. utvidgar resonemanget och menar att det dr oerhort centralt att ledningen ér tydlig i sin

kommunikation kring beloningssystem, sirskilt under de omstindigheter da det inte inbegriper

alla anstillda i foretaget.'™

172 pfeffer, 1998 s. 169-172.

'3 Telefonintervjuer med butikschefer.
174 Telefonintervju Géran Sarin.

'3 Telefonintervjuer med butikschefer.
176 Smitt et al., 2002 s. 18.

"7 LeBoeuf, 1986 s. 5.

'8 Smitt et al., 2002 s. 80.
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Trots att alla butikschefer 4r eniga om att man boér inritta ett bonussystem som dven
inbegriper 6vriga anstillda 1 butikerna sa framhiver de samtidigt att de tror att ett sidant
system kan vara svart att uppna. Detta pd grund av det faktum att det kan vara svart att fa ett
si omfattandet system att fungera rittvist Gver hela personalstyrkan.'” Aven Géran Sarin dr av
denna uppfattning och han menar aven att det kan bli timligen besvirligt att administrera ett
sa omfattande system, vilket i en forlingning kan innebira att systemet forbrukar mer resurser
in vad det genererar resultat."™ Detta stimmer vil in pa de tankegingar som Smitt et al. lyfter
fram att en av grundprinciperna for att uppritta ett lyckat beloningssystem innebir att det skall

. . . 18‘1
vara okomplicerat att hantera och administrera.

Samtliga fem butikschefer ser en koppling mellan deras bonus och deras prestation. Samtidigt
framhiver alla att det dr deras personal som star for prestationen, att butikscheferna inte ar
ensamt ansvariga for att en butik gir bra." LeBoeuf och Smitt et al. framhiver ging pa ging

hur viktigt det dr for ledningen att beléna sina chefer.'™

Diremot diskuteras det ingenting
kring hur cheferna upplever bonussystemet och dess eventuella snedférdelning samt orittvisa
uppligg. Vir empiriska studie visar att samtliga butikschefer vill beléna och premiera sin
butikspersonal da det dr dessa personer som enligt butikscheferna stiar for prestationen i

butiken.

Ytterligare en problematik kring kopplingen mellan prestation och beléning framkom genom
var empiriska studie. En butikschef ifragasitter kopplingen och exemplifierar detta med ett
forsok att skdra ner pa personalstyrkan for att klara bonusen. Detta ledde till att den mindre
personalstyrkan blev utarbetat och butikschefen fick dd problem med sjukskrivningar vilket
skapade en hégre kostnad.'® En annan butikschef tog upp att man miste sitta in sig sjilv pa
extratider for att snala pd personalkostnaderna for att uppnd en bonus. Detta skulle enligt
butikschefen innebira att timlonen 1 slutindan skulle bli ligre och paverka fritiden och leda till
ett mindre rikt liv."” LeBoeuf anser att man bor beléna skickligt utfért arbete. Enligt

forfattaren dr det mer effektivt och givande att arbeta malorienterat i 40 timmar per vecka.'™

7% Telefonintervjuer med butikschefer.

'8 Telefonintervju med Goran Sarin.

! Smitt et al., 2002 s. 18.

'82 Telefonintervjuer med butikschefer.

"3 eBoeuf, 1986 s. 54, Smitt et al., 2002 s. 23, s. 56.
' Telefonintervju med butikschef.

'3 Telefonintervju med butikschef.

"% LeBoeuf, 1986 s. 50-51.
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Hir ser vi en tydlig parallell till ovanstaende resonemang kring att butikschefer sitter in sig
sjalva pa extratider. Inte bara leder det till att butikschefen blir utarbetad utan det torde dven

skapa ett ineffektivt arbetsklimat for butikschefen.

Som tidigare nimnts betonar butikscheferna att det ar butikspersonalen som star for den
yttersta prestationen i butiken. LeBoeuf anser att man inte bor favorisera en person eller en
grupp pa bekostnad av andra. Ett beloningssystem som framstiller fa vinnare till priset av
manga forlorare dr inget hallbart system och skapar mer problem och oro dn méilmedvetna
och drivna medarbetare.'”’ Enligt vir empiriska studie finns det inget som talat for att
foretagets bonussystem skapar problem och oro. Diremot vill vi synliggéra problematiken

kring att i nuldget endast tilldela butikscheferna bonus.

Flera av de intervjuade butikscheferna menar att just deras befogenheter till att paverka 1 sina
butiker bidrar till att de motiveras 1 sitt arbete. De framhaver sirskilt hur viktigt de tycker det
ar att kunna paverka vilka manniskor man vill anstilla i butikerna samt hur man vill leda dem 1
det dagliga arbetet.' Detta ir niagot som Bunse lyfter fram som en av de egenskaper som bor
inga hos just butikschefer. Han menar att det faktum att butikschefen kan anstilla ritt folk till
ritt uppgifter 1 butiken och sedan leda dessa medarbetare pa ett bra sitt, dr en av de variabler

som maste uppfyllas for att en butik skall vara framgangsrik.'®’

Tre av de intervjuade butikscheferna framhaller dven att de ser det som ytterst viktigt i deras
arbete att kunna engagera sin personal i deras arbete i butiken. Detta lyfter dven Go6ran Sarin
fram som en av huvudpunkterna 1 butikschefernas dagliga arbete. Han menar att det arbete
som butikscheferna kan och ska paverka som mest ir just motivationen hos sin personal och
ledningen av den samma.'” Dessa resonemang stimmer mycket vil 6verens med Tacks tankar
om vad butikschefens mest centrala uppgifter bestir i. I en férlingning menar han att det
engagemang som butikscheferna ger till sina medarbetare paverkar hur vil de kan bemota
butikens kunder."”’ Aven Normann ir av samma uppfattning och menar att motivationen av

personalen ér en av de mest angeldgna uppgifterna en chef har inom en serviceverksamhet.'”?

' LeBoeuf, 1986 s. 35.

'8 Telefonintervjuer med butikschefer.

"% Bunse, 1997 s. 70-71.

10 Telefonintervjuer med butikschefer och Géran Sarin.
! Tack, 1986 s. 65-66.

"2 Normann, 2000 s. 99-108.
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En butikschef menar att bonusen inte paverkar arbetet nimnvirt. Istillet menar personen
ifraga att motiverande beloningar snarare kommer ifran att se sin personal vixa och

193
utvecklas.

Detta synsitt aterkommer i Bunses tankar om butikschefens arbetsroll. Han
menar att manga butikschefer ser det som oerhért upplyftande att fa se sina medarbetare
utvecklas genom ett aktivt ledarskap. Detta kan exempelvis inbegripa att man som butikschef
later sina medarbetare komma med férslag pa forbittringar som kan goras i butiken eller att
lita dem komma med konstruktiv kritik pa butikschefens ledarskap.” Aven Covey
exemplifierar hur en ledare kan motiveras genom att bli bittre pa att ta emot konstruktiv kritik

fran sina medarbetare och dirigenom uppni ett storre engagemang hos bade ledaren och

195
dennes medarbetare.”

5.2.3 Oversyn av antalet variabler

En standpunkt som fors fram av flera av butikscheferna dr att de skulle vilja se att
bonussystemet inte fokuserades kring det effektivitetstal som det i nuldget bygger pd utan
istallet bygedes upp kring det slutliga resultatet for varje butik. Tre butikschefer framhiver hir
att det dr det slutgiltiga resultatet som visar om varje butik fir nigra pengar Gver efter
verksamhetsdrets slut och dirfér borde bonusen grundas pa denna siffra. Detta system
anvinde sig Stadium av i ett tidigare bonussystem och flera butikschefer efterfragar en

atergang till detta system.'”

Goran Sarin menar att det gamla systemet gjorde att butikscheferna kom for langt ifran vad de
faktiskt kunde paverka och menar att det nuvarande systemet tydligare bidrar till ett battre

effektivitetstinkande i verksamheten.'”

Denna diskrepans mellan butikscheferna och ledningen dr intressant att studera ur
perspektivet som Smitt et al. har rérande beloningssystem. De menar att en valdigt central
grundtanke bakom ett beloningssystem skall vara att mottagarna 1 stor grad kan paverka sina
beléningar genom sitt agerande.” I fallet med butikscheferna 6nskar de dock att dndra
systemet sa att butikens totala resultat tydligare lyfts fram trots att det nuvarande systemets

utfall dr littare f6r dem att paverka. Detta tyder pa att butikscheferna inte enbart ser till sin

193 Telefonintervju med butikschef.

" Bunse, 1997 s. 80-81.

15 Covey, 1989 s. 17-18.

1% Telefonintervjuer med butikschefer.
7 Telefonintervju med Géran Sarin.
18 Smitt et al., 2002 s. 18.
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egen situation utan hellre ser att hela butikens resultat synliggdrs och ligger till grund for
eventuell bonus. Detta stimmer vil in pa butikschefernas uppfattningar om att de vill se ett
bonussystem som innefattar hela butikernas personalstyrka da butikens totala resultat har en

tydligare koppling till alla anstéillda 4n vad det nuvarande effektivitetstalet har.
5.3 Samlad bed6mning

5.3.1 Forstarkande faktorer

Den férsta faktorn som vi har utrett och idag redan innebidr en Okad tillvixt for Stadium ar
alltsa att bonussystemet har korta wtfallsintervaller, vilket innebir att butikscheferna erhaller
bonus pa manadsbasis. Detta medfor ett incitament till motivation da det finns chans att

erhalla bonus redan kommande méanad om man ej uppnatt malet f6r den aktuella manaden.

Den andra faktorn dr att det finns en strategisk odverensstimmelse mellan effektivitetsmalet 1
bonussystemet och Stadiums 6vergripande affirsidé. Detta innebir saledes att det finns en klar
koppling mellan det effektivitetstal som bonussystemet bygger pa och det strategiska mal som

innebdr att Stadium ska 6ka omsittningen med tio procent per ar.

Den tredje och sista faktorn som redan idag innebir en o6kad tillvixt for Stadium dr att
butikscheferna, genom en stor paverkbarbet, kan paverka vilka mal de skall arbeta mot 1 sina
butiker. Detta innebir foljaktligen att butikscheferna initialt sjilva sitter upp de budgetmal

som bonussystemet bygger pa och dérfor dr ansvariga f6r om budgeten ar korrekt utformad.

5.3.2 Bristfilliga faktorer

Den forsta faktorn som behover atgirdas for att ytterligare 6ka Stadiums tillvixt édr alltsa den
interna  Rommunikationen kring bonussystemet. I nuldget far inte butikscheferna tillricklig
information kring vare sig hur de ligger till, bonusmaissigt, under manaden eller vilka
butikschefer som erhaller bonus. Detta medfor att sjilva incitamentet for motivationen
forsvinner da butikscheferna endast och obemairkt far extra pengar 1 slutet av manaden. For
att atgirda detta bor Stadium uppritta rutiner som innebar att butikscheferna kontinuerligt far
reda pa hur de ligger till bonusmissigt varje manad. Foretaget bor dven uppmirksamma vilka
butikschefer som erhaller bonus varje manad dels for att uppna en internt sporrande

konkurrens och dels for att fa butikscheferna att kdnna sig uppskattade och utvalda.
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Den andra faktorn som behover atgirdas dr att det i nuldget inte finns nagra beléningar
kopplade till den Gvriga butikspersonalen. Alltsd behover omfattningen pa bonussystemet ses
over da butikscheferna uttryckligen menar att det dr just butikspersonalen som star f6r den
storsta prestationen i butiken och dirfér bor premieras. En ytterligare orsak till varfor
butikspersonalen bor belonas ar det faktum att butikscheferna motiveras i sitt arbete av att ha
tillfredsstillda medarbetare. For att atgirda detta bor Stadium Overviga att infora ett
bonussystem som belonar hela personalstyrkan. Detta skulle, enligt oss, i en férlingning leda

till n6jdare personal, mer motiverade butikschefer och i slutindan en 6kad forsiljning.

Den tredje och sista faktorn som behéver atgirdas for att ytterligare 6ka Stadiums tillvaxt ar
toljaktligen en dwersyn av antalet variabler som bonussystemet skall bygga pa. I nuliget byggs
systemet endast kring ett effektivitetstal vilket medfér att samtliga andra aspekter i
verksamheten dsidositts. Genom att exempelvis inkludera butikens totala resultat i
bonussystemet si mojliggérs en mer offensiv expansion dn om man enbart fokuserar pa att

forbattra effektiviteten.

5.4 Faktorernas paverkan pa Stadiums tillvixt

Genom var analys har vi kunnat identifiera ett antal viktiga faktorer som ir centrala for att
beskriva och analysera Stadiums bonussystem for butikschefer. D4 Stadium ir ett féretag som
ar starkt fokuserat pa att Oka i tillvixt dr det centralt att sitta dessa faktorers effekter 1 ett
storre sammanhang. Dirfér kommer vi i det foéljande att presentera en kort samlad
bedémning av faktorernas paverkan pa Stadiums tillvixt. De forstirkande faktorerna har
redan idag en positiv effekt pa Stadiums tillvixt medan de bristfilliga faktorerna behéver

atgirdas for att uppna en liknande effekt.
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6 Slutsatser

I detta kapitel kommer vi att faststilla uppsatsens resultat som dr specifikt kopplat till var undersikning av
Stadium. Darefter kommer vi att visa pa mer generella slutsatser som kan dras fran var studie. Dessa
slutsatser kopplar vi till ett mer allmangiltigt resonemang kring bade butiken och butikschefens roll i en
organisation. Vi sdtter dven studien i relation till tidigare forskning inom det aktuella dmnet. Vidare kommer

vi att limna ett antal forslag pa mijliga forskningsuppsiag som denna studie har gett upphov till.

6.1 Inledande resonemang

Uppsatsens syfte har varit att beskriva och analysera beloningssystem for butikschefer inom
den svenska detaljhandeln. Vi anser oss ha utrett detta syfte dels genom att ha utgatt fran ett
teoretiskt ramverk kring butikschefens roll, motivation och beléningssystem och dels genom
en empirisk fallstudie kring detaljhandelskedjan Stadium. Vidare har teorin och empirin

mojliggjort en analys av Stadiums bonussystem for butikschefer.

Genom vir teoretiska referensram samt vara kvalitativa intervjuer med representanter fran
Stadium har vi kunnat identifiera de viktigaste faktorerna for att kunna beskriva och analysera
ett beloningssystem for butikschefer 1 en integrerad detaljhandelskedja. Vi har dven visat pa

hur dessa faktorer inverkar pa Stadiums tillvaxt.

6.2 Resultat kopplat till Stadium

Genom vir analys har vi kunnat identifiera tre forstirkande respektive tre bristfilliga faktorer
som dr centrala for att beskriva och analysera Stadiums bonussystem for butikschefer. De
torstirkande faktorerna utgors av korta utfallsintervaller, strategisk 6verensstimmelse samt en
stor paverkbarhet och har redan idag en positiv paverkan pd Stadiums tillvixt. De bristfilliga
faktorerna innefattar intern kommunikation, omfattning samt Oversyn av variabler i
bonussystemet och behover, enligt vara analytiska resonemang, atgirdas for att Stadium

ytterligare skall kunna vixa pa marknaden.

De tre faktorer som redan idag 6kar Stadiums tillvixt kan sammanfattas pa féljande sitt:

e Korta utfallsintervaller medfor ett incitament till motivation och stindiga férbittringar f6r
butikscheferna da det finns chans att erhélla bonus redan kommande manad om man ¢j

uppnatt malet for den aktuella méanaden.
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e En strategisk Overensstimmelse mellan effektivitetsmalet i bonussystemet och Stadiums
overgripande affirsidé medfor en stirkt maluppfyllelse.

e En stor paverkbarhet innebir att butikscheferna initialt sjdlva sitter upp de budgetmal som
bonussystemet bygger pa och dirfér dr ansvariga for om budgeten dr korrekt utformad

vilket torde leda till en 6kad effektivitet.

De faktorer som behover atgirdas for att ytterligare 6ka Stadiums tillvaxt kan sammanfattas pa

toljande sitt:

e Den bristfilliga interna kommunikationen kan édtgirdas genom att Stadium upprittar
rutiner som innebdr att butikscheferna kontinuerligt far reda pa hur de ligger till
bonusmaissigt varje manad. Foretaget bor dven uppmirksamma vilka butikschefer som
erhiller bonus varje manad dels for att uppna en internt sporrande konkurrens och dels

tor att fa butikscheferna att kidnna sig uppskattade och utvalda.

e Enligt Stadiums butikschefer stir butikspersonalen f6r den storsta prestationen i butiken
och bor siledes premieras. For att atgirda detta bor Stadium Gverviaga att inféra ett
bonussystem som belénar hela personalstyrkan. Detta skulle, enligt oss, i en forlingning
leda till n6jdare personal, mer motiverade butikschefer och i slutindan en 6kad forsiljning.

e | nuldget byggs bonussystemet endast kring ett effektivitetstal vilket medfor att samtliga
andra aspekter i verksamheten asidositts. Genom att exempelvis inféra fler variabler i
form av att inkludera butikens totala resultat i bonussystemet sa mojliggdrs en mer

offensiv expansion 4n om man enbart fokuserar pa att forbittra effektiviteten.

6.3 Studiens bidrag till forskningen

Genom var studie har vi skapat en 6kad forstdelse kring butikschefers beloningssystem i en
helt integrerad detaljhandelskedja 1 Sverige. Vi har siledes tringt djupare in i detta
imnesomrade dn tidigare nimnd forskning genom fler kvalitativa intervjuer samt en mer

avgrinsad fallstudie.

For att sitta studien i ett mer allmingiltigt perspektiv kan vi visa pa slutsatser kopplade till
bade butiken och butikschefens roll i en organisation. Vi har bland annat kunnat urskilja hur
man 1 en integrerad detaljhandelskedja 1 stor utstrickning forsoker fa sina anstillda

butikschefer att kinna det som om de sjilva dger sin butik. Detta styrker tidigare forskning
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inom dmnesomradet som har presenterats av bland andra Griffin (1995) samt Miller (2006). Vi
kan dven koppla detta resonemang till de trender som vi ser 1 dagens svenska
detaljhandelsbransch dir ett antal stérre franchiseverksamheter har blivit uppképta och
dirmed 1 stort sett heldgda av storre aktorer. Exempel pa detta dr Capmans uppkop av MQ
samt RNB:s forvirv av JC. De butikschefer som tidigare har har dgt sina butiker kommer nu
istallet att fungera som anstillda butikschefer vilket skulle kunna leda till stora
omstillningsproblem. Vi anser dirfor att var slutsats kring den anstillde butikschefens roll bor
vara central for kedjor som gar fran att vara frivilliga fackkedjor eller franchiseverksamheter till

andra dgandeformer.

Aven de slutsatser som vi har kunnat dra kring butikens forutsittningar och dess paverkan pa
butikschefen och dennes beloningssystem kan ses ur ett mer generellt perspektiv. Den
integrerade detaljhandelskedjan innebar ofta klara forutsittningar kring exempelvis 6ppettider,
sortiment och utformning. Diremot har butikschefen stor paverkan pa vilken personal som ar
anstalld 1 butiken och hur denna leds i det dagliga arbetet. Att darfér koppla ett eventuellt
beloningssystem till just de faktorer som butikscheferna kan paverka ar en central slutsats som

bor vara giltig inte bara for Stadium utan generellt £6r integrerade detaljhandelskedjor.

Vi har dven funnit slutsatser som visar pa att butikschefens position skiljer sig i vissa
avseenden ifran andra platschefer. Detta bor uppmirksammas i beloningssystemets
utformning for olika platschefer. Det som dr utmirkande f6r en butikschef inom detaljhandeln
ar den dagliga kundkontakten vilken i en forlingning far en paverkan pa hur beloningssystem
skall utformas for just denna typ av platschef. Detta styrker tidigare nimnd forskning som har

presenterats av bland annat Bunse (1997).

En annan generell slutsats som bor vara allmingiltig inte bara for foretag inom detaljhandeln
utan for flertalet fOretag som anvinder sig av beloningssystem dr att det bor finnas en
strategisk ~ Gverensstimmelse mellan  beloningssystemets  utformning och  foretagets
overgripande affirsstrategi. Exempelvis dndrade telekomforetaget Ericsson fokus pa sitt
bonussystem genom att lyfta fram ett problemomrade och beléna arbete som bidrog till
torbattringsatgarder inom detta omrade. Detta var i sin tur kopplat till de strategiska planer

som Ericsson da arbetade efter.
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Ytterligare en slutsats som uppsatsen bidrar med till den generella forskningen kring
bel6ningssystem 4r vikten av en fungerande intern kommunikation. Det bor ligga 1 varje
foretags intresse att pa ett tydligt och effektivt sitt kommunicera och édterkoppla platschefers
arbete. Platschefens roll i organisationen dr av en linkande karaktir mellan ledning och
medarbetare vilket innebir att kommunikationen och aterkopplingen blir 4n viktigare for att

skapa medvetenhet genom hela organisationen.

Vir studie visar dven att butikscheferna inte i forsta hand motiveras av monetira beléningar
sisom bonussystem, utan att det dr istillet andra faktorer som bidrar till 6kad motivation i
deras arbete. Alltsa motbevisar var studie de teorier som tidigare har framlagts inom
forskningen kring bel6ningssystem genom att pavisa hur andra, icke-monetira beléningar

istallet har en storre motivationspaverkan.

Den frimsta motivationshdjande faktorn for butikscheferna inom Stadium var saledes inte att
fa mer pengar per madnad utan istillet var det butikspersonalen som bidrog till att
butikscheferna kinde en Okad tillfredstillelse 1 sitt arbete. Enligt butikscheferna var det mer

givande och motiverande att se hur butikspersonalen utvecklades och vixte i sin yrkesroll.

6.4 Forslag till vidare forskning

Under uppsatsens gang har det blivit tydligt att amnet ar lingt ifran fardigstuderat. Eftersom
butikscheferna sa tydligt har framhallit butikspersonalens centrala roll i verksamheten hade det
varit intressant att utfora en studie kring just personalens uppfattningar av bonussystemet.
Detta hade inte bara varit intressant att studera pa Stadium utan dven pa andra foretag och

organisationer.

Vidare hade det varit intressant att studera om bonussystemet de facto kommer att innebira
att Stadium uppnar sitt tillvixtmal med att vara bland de fem storsta sportdetaljistkedjorna i

Europa.
Det skulle dven vara intressant att f6lja upp Stadiums arbete utifall att foretaget viljer att f6lja

vara atgardsforslag kring bonussystemet. Da skulle en studie istillet kunna fokuseras kring

vilka effekter en férindringsprocess inom féretagets bonussystem skulle kunna fa.
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I en bredare kontext hade det varit intressant att studera hur ett foretag hade paverkats genom
inférandet av ett beloningssystem. Da hade man kunnat lagga fokus pa att tydligt urskilja de

effekter beloningssystemet skulle fa eller inte fa.

Vidare hade det varit spinnande att studera hur ett foretag som inte gar med vinst utformar
och tillimpar ett bel6ningssystem. Troligtvis skulle ett sidant beloningssystem skilja sig at fran
ett beloningssystem 1 ett foretag som gar med vinst och det hade darfér varit intressant att

eventuellt géra en jimfoérande studie mellan dessa beloningssystem.
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5.1 Faktorernas paverkan pa Stadiums tillvaxt
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Bilaga 1 Intervjuguide till butikschefer

Bakgrundsfragor

Kan du beritta lite kort om dig sjilv och din tjanst pa foretaget.

Foretagsspecifika fragor

Vilka 6vergripande mal och strategier arbetar foretaget efter?

Beloningssystemsspecifika fragor

Varfér anvinder sig foretaget av ett beléningssystem for er butikschefer?
Hur ser foretagets beloningssystem ut for er butikschefer?

I vilket avseende anser du att det finns en koppling mellan ditt bel6ningssystem och

foretagets mal och strategi?

Anser du att det finns en koppling mellan bel6ning och prestation i ditt arbete?

I vilket avseende gor foretaget en dtskillnad mellan kortsiktiga och langsiktiga beloningar?
Vad kan du som butikschef paverka i din butik? Ej centralstyrda arbetsuppgifter.

Pa vilket sitt kan du paverka dina egna beloningar?

I vilket avseende anser du att foretaget uppnar vad man vill astadkomma med
beloningssystemet?

Pa vilket sitt paverkar beloningssystemet dig i ditt arbete?

Vad motiverar dig i ditt arbete?

Anser du att ritt saker belénas?

Vad anser du om foretagets beloningssystem och finns det nagot som du eventuellt skulle

vilja férandra?
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Bilaga 2 Intervjuguide till G6ran Sarin

Bakgrundsfragor

Kan du beritta lite kort om dig sjilv och din tjanst pa foretaget.

Foretagsspecifika fragor

Vilka 6vergripande mal och strategier arbetar foretaget efter?

Beloningssystemsspecifika fragor

Hur ser foretagets beloningssystem ut for butikschefer?

Varfér anviander sig foretaget av ett beloningssystem for butikschefer?

Varfor ser beloningssystemet ut som det gor?

Hur ser du pa informella bel6ningar?

I vilket avseende Gverensstimmer beloningssystemet med foretagets 6vergripande mal och
strategier?

Hur mits de prestationer som ligger till grund for beloningen?

Pa vilket sitt tror du att beloningssystemet paverkar butikschefernas motivation i deras

arbete?

I vilket avseende gor foretaget en étskillnad mellan kortsiktiga och langsiktiga beloningar?
Pa vilket sitt kan butikscheferna paverka sina egna beloningar?

Hur foljer féretaget upp och utvirderar beloningssystemets effekter?

I vilket avseende uppnas det som foretaget vill astadkomma med bel6ningssystemet?

Vad anser du om foretagets beloningssystem och finns det nagot som du eventuellt skulle

vilja férandra?
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