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Syfte: Syftet ar att undersbka vilka utvérderingsfaktorer och bel6ningar som framjar
engagemang hos detaljhandelspersonal med olika drivkrafter och karridrinriktningar.

Metod: En enkétbaserad enfallsstudie genomfordes pa ett storre detaljhandelsforetag, vilken
kompletterades med kvalitativa intervjuer. Resultatet analyserades med hjélp av statistiska
analysverktyg for att soka hypotesstdd i datamaterialet.

Teoretiska perspektiv: Med utgangspunkt fran olika utvérderings- och bel6ningsteorier
sasom Kerr’s utvarderingsproblematik, Agentteorin, teori X & Y, typ X & |, avser vi att
studera hur de framjar engagemang fran ett karriarbaserat perspektiv.

Empiri: Studier (Gallup, 2013) visar att endast 16% av svenskarna &r engagerade i sina
arbeten. Eftersom detaljhandelspersonal ofta har direktkontakt med kunden sa ér
engagemang inom detaljhandeln betydelsefull och darfor a&r den undersokta populationen
IKEA Helsingborgs séljare.

Resultat: Undersokningen fann stéd for hypoteserna betrdffande Kerr, Pink och
Karriarmodellen i undersokningsurvalet, samtidigt som hypoteserna fér Agentteorin och
McGregor saknade stdd. De genererade resultaten & mojligen kontextberoende vilket i sig
visar pad fragans komplexitet. Engagemang visar sig vara fullt mgjligt att skapa via

valavvégda utvérderingar och bel6ningar.



Summary

Title: To create a better everyday life for the many employees
Seminar date: 2014-01-17

Course: FEKH19, Examensarbete kandidatniva, 15 hogskolepoang
Authors: Valentina Chan, Bjérn Eng, Maher Hamid, Zuher Kiswani.
Advisor: Rikard Larsson

Key words: Engagement & Type I, Theori X & Y, Career model, Agency theory, Intrinsic and

extrinsic rewards.

Purpose: The purpose of this study is to examine which evaluation factors and rewards that

endorse engagement upon retail personal with various drives and career concepts.

Method: A survey-based case study was conducted on a retail company, which was
supplemented with qualitative interviews. The results were analyzed using statistical analysis

tools to search hypothesis supported by the data.

Theoretical perspectives: Based on different evaluation and reward theories such as Kerr's
evaluation problem “Rewarding A while hoping for B”, the Agency theory, Type X & Y, we
intent to study how they endorse encouragement from a career-based perspective. (Jensen &
Meckling, 1976; Eisenhardt, 1989; McGregor, 1960; Pink, 2010; Kerr, 1975; Larsson,
Brousseau, Driver, Holmqgvist & Tarnovskaya, 2003; Macey & Schneider, 2008).

Empirical foundation: Studies (Gallup, 2013) shows that only 16% of Swedens workforce are
engaged in their jobs. As retail staff often has direct contact with customers, engagement

becomes meaningful and therefore, the population studied is IKEA Helsingborg’s staff.

Results: The study found support for the hypotheses regarding Kerr, Pink and the Career Model
in survey sample, while the hypotheses of Agent theory and McGregor lacked support. The
generated results are possibly dependent on its context, which in itself shows the complexity of
the issue. It proves to be quite possible to create engagement through the right evaluations and

rewards.



INLEDNING
Motivationsteorier har legat till grund for de vetenskapliga studierna kring individers
arbetsprestationer i organisationer i dver 50 ar, dar Abraham Maslow (Maslow, 1943) har varit den mest
citerade forfattaren inom amnet. Ett relativt nytt begrepp som for tankarna till motivation ar engagemang.”
Macey och Schneider (2008: 8) skriver i sin artikel att “work engagement is a term used to describe the
extent to which employees are involved with, committed to, enthusiastic, and passionate about their
work”.

Professorn Rikard Larsson och Katarina Kling (2013) konstaterar att positiv korrelation
finns mellan engagemang och exempelvis retention, innovation, omséttning, produktivitet och
samarbete. Andra forfattare (Macey & Schneider, 2008) har &ven funnit att positiva samband
forekommer mellan engagemang och arbetstillfredsstéllelse samt arbetsprestation.

Vidare menar Macey och Schneider att en engagerad personalstyrka ar nyckeln till
hallbara konkurrensfordelar, bland annat pa grund av att personalen blir mer kundorienterad,
samarbetsvillig och lojal mot organisationen.

Nyligen publicerades en studie som fann att enbart 13 % av varldens befolkning kénde
sig engagerade i sina befintliga arbeten (Crabtree, 2013). Ytterligare en annan studie, som ar
baserad pa 656 stycken verkstallande direktorer, fann att en av de mest utmanande uppgifterna
for en foretagsledning var att engagera personal (Wah, 1999). Bara i USA uppskattar man
kostnader pa 250-350 miljarder dollar varje ar som beror pa svagt engagemang (Attridge, 2009).
Skillnader som forekommer mellan personalens och foretagets motiv och mal bor elimineras for
att fa personalen att prestera battre, foretag bor beléna personalen for att forhindra

opportunistiska beteenden (Kerr, 1975). I Kerrs artikel ”On the folly of rewarding A while

1 Hur engagemang skiljer sig fran motivation ar inget som denna studie kommer behandla utan det lamnas till
framtida forskning pa grund av urskiljningens komplexitet. Aven de framsta forskarna (Macey & Schneider, 2008)
véljer att inte ndrma sig en forklaring.
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hoping for B” beskriver han misstaget som manga foretag gor, att belona en typ av prestationer,
nar man fran foretagets sida stravar efter ett annat beteende. Kerr belyser vardet av att identifiera
vilka prestationer som inte gar i linje med foretagets strategi men anda belénas, for att darefter
forandra dessa beldningars struktur. Sedan bor man forsdka identifiera vilka prestationer som
gynnar foretagets mal, och istéllet belona dessa. Dock namner Kerr inte hur foretag kan 6versatta
vilka prestationer som &r strategiskt viktiga och bor utvdrderas och vilka beléningar som ar
relevanta i olika organisations kontexter.

Agentteorin kan anvandas som ett komplement till Kerrs utvarderingsproblematik sa att
det strategiska malet blir att 6ka det finansiella resultatet. Darmed bér foretag utvardera och
beléna prestationer utifran detta (Eisenhardt, 1989). Bade monetdra och icke-monetira
beldningar bor anvandas enligt Agentteorin (Eisenhardt, 1989; Jensen & Meckling, 1979). Trots
detta sa har en betydande majoritet av de empiriska studierna fokuserat pa monetéra bel6ningar,
exempelvis i Eisenhardts artikel (1989)2. Aven Agentteorin bortser fran individers skiftande
drivkrafter i arbetet. Daremot utgar man i teorin fran antaganden att individer ar opportunistiska,
begransat rationella och riskaverta (Eisenhardt, 1989).

McGregor (1960) kritiserar synen pa att individen ar lat, ogillar arbete och ansvar och
bor belénas med yttre beldningar for att prestera mer. Antaganden som liknar Agentteorins
antaganden om opportunism och riskaversion; istéllet foresprakar McGregor (1960) en
jamforelsevis positivistisk syn pa individen som han menar &r aktiv, stravar efter ansvar,

sjalvstandighet, utoka sin skicklighet och motiveras av inre beléningar®. Detta resonemang

%Ingen av de 12 empiriska undersékningarna som anvands i hennes artikel behandlar inre beléningar, varav 10
bygger pa att individer motiveras av att agera i principalens intresse genom yttre beloningar. De resterande tva
artiklarna gick ej att finna trots en omfattande sékning.

®1 denna uppsats definieras yttre beldningar som beléningar som stimulerar de priméra behoven hos en individ.
Exempel pé dessa &r hunger, vila, traning, skydd mot fara, hot och forlust av egendomar. Inre beléningar definierar
vi som beldningar som stimulerar de sekundara behoven vilka ar sociala och egoistiska behoven, exempel pa dessa
&r kénsla av samhorighet, acceptans, bekraftelse, erkdnnande, kérlek, 6kad autonomi och uppskattning.
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forstarks av Pink (2010) som visar pa att inre beloningar har en storre effekt pa arbetsprestationer
relativt yttre beléningar. Likasa far Pink stod av en annan studie som fann att inre beléningar
uppskattas mer an yttre (Kvirkvelidze & Hellberg, 2010).

Ovanstaende forfattare har inte utvecklat metoder eller ramverk for att studera hur
individer med olika preferenser upplever diverse foretagsstrategier, utvarderingsfaktorer och
beloningar. Exempelvis sa ar det av stort intresse for foretag att forsta hur olika individer
varderar olika inre bel6ningar. Exempelvis sa kan arbetsrotation upplevas som en beléning av en
person men uppfattas som en bestraffning av en individ (Larsson, Brousseau, Driver, Holmqvist
& Tarnovskaya, 2003).

Forskare har lyckats skapa en modell som sammankopplar olika foretagsstrategier,
utvarderingssystem och beléningar beroende pa individers drivkrafter och karriarmal (Larsson,
Brousseau, Driver, Holmqvist & Tarnovskaya, 2003). Ju hdgre grad av 6verensstimmelse mellan
en persons Kkarridrsyn, foretagsstrategi, beloning, och utvérderingsfaktorer, desto hogre
engagemang kommer upplevas i arbetet (Larsson & Kling, 2013).

Brist pad engagemang hos personal har visat sig bidra till hogre personalomséttning
vilket betingar hogre personalkostnader (Swanberg, James, McKechnie, Werner & Ojha, 2012),
sérskilt i en bransch som redan har en relativ hog personalomséttning (HayGroup, 2012).
Forutom att engagemang paverkar foretags kostnader sa kan man dven forvanta sig att inom
detaljhandeln vars personal har direktkontakt med kunden sa paverkas aven intakterna i form av

forsaljning.

Sammanfattningsvis ar uppsatsens dvergripande problem vilka utvarderingsfaktorer och
beléningar som &r mer eller mindre engagerande for detaljhandelspersonal, med olika drivkrafter

och karriarmal.



Syfte
Syftet &r att undersdoka vilka utvérderingsfaktorer och beléningar som framjar

engagemang hos detaljhandelspersonal med olika drivkrafter och karriérinriktningar.



LITTERATURGENOMGANG
Vi kommer i det foljande presentera den litteraturgenomgang som ar den teoretiska
grunden for uppsatsen. Figur 1 har som syfte att ge lasaren en 6verskadlighet 6ver teorierna som
anvands i denna studie. Teorierna &r ibland valdigt lite eller obefintligt kopplade till
engagemang. Kopplingar till engagemang representeras genom en Overlappning av cirklarna.

Pilarna i figuren illustrerar hur teorierna har en viss koppling sedan tidigare.

FIGUR 1.

Teoretisk dversikt

Engagemang
Macey & Schneider, 2008

Larsson & Kling,
2013

Karridrmodellen
Brousseau et al, 1996
Larsson et al, 2007

Inre och yttre beloningar
Pink, 2010

Utvarderings- och
beléningsaspekter pa
engagemang

Teori X kontra Y
McGregor 1960

Utvirderingsproblematiken
Kerr, 1975

Agentteorin
Eisenhardt, 1989

Engagemang
William A. Kahn (1990) betraktas som en av de forsta som givit engagemang i arbetslivet
en definition med formuleringen I defined personal engagement as the harnessing of

organization members' selves to their work roles; in engagement, employ and express themselves
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physically, cognitively and emotionally during role performance” (Attridge, 2009; Kahn,
1990:694). Christian, Garza & Slaughter (2011) bygger sin engagemangsstudie pa att
engagemang &r ett motivationskoncept som representerar hur individer aktivt allokerar sina
arbetsprestationer.

Andra forfattare som Bakker och Demerouti (2008) menar att engagemang dar en
aterspegling av personalens arbetsupplevelse; hur stimulerad, energisk och villig personalen &r
att anstréanga sig for att fullgora sina arbetsuppgifter. Macey och Schneider (2008) anvénder sig
av en definition som liknar Bakkers och Demeroutis beskrivning, att engagemang ar en term som
anvands for att beskriva hur involverad, entusiastisk och passionerad personal &r i sitt arbete.

Engagemangets effekt pd organisationen. Studier (Rich, Lepine & Crawford, 2010;
Bakker & Bal 2010) visar att engagemang har positiv effekt pa personalens arbetsprestation.
Bakker och Demerouti (2008) argumenterar att det finns minst fyra orsaker till varfor
engagemang bland personalen leder till battre prestation &n oengagerad personal:

1. Positiva kanslor. Engagerad personal upplever ofta positiva kénslor. Glada manniskor
har lattare for att utnyttja nya mojligheter pa arbetet. De kannetecknas av att de &r mer
utatriktade, hjalpsamma, sjalvséikra och optimistiska.

2. God hélsa. Engagemang ar har en positiv korrelation till god hélsa. Engagerad personal
rapporterar mindre halsobesvar &n oengagerad personal.

3. Formagan att mobilisera resurser. Engagemang har visat sig resultera i oOkade
psykologiska arbetsresurser i form av bekréftelse, autonomi, coaching och feedback, vilket &ven
galler personliga psykologiska faktorer sasom optimism och sjalvfortroende. Engagemang leder
aven till en hogre grad av upplevd formaga att paverka sin arbetssituation.

4. Gransoverskridande verkan. Den enskilda individens engagemang paverkar gruppens
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engagemang och darmed gruppens gemensamma prestationer, och saledes i slutdndan ocksa
organisationens resultat. Detta baserar Bakker och Dermoutti (2008) pa psykologisk forskning
som bland annat visar att engagerad personal kommunicerar sin optimism, attityd och aktiva
beteende till sina kollegor.

Forutom att engagemang relateras till personalens arbetsprestation sa visar andra studier
att engagemang har en positiv koppling till organisationers finansiella avkastning
(Xanthopoulou, Bakker, Demerouti, & Schaufeli, 2009). Salanova, Agut & Peiro (2005) visade
aven att engagerad personal paverkar foretagets kundlojalitet. En annan studie (Attridge, 2009)
kom fram till att personalomséattningen i organisationer som framjar en engagerande arbetsmiljo
ar lagre relativt andra organisationer. Avslutningsvis ar darmed fordelarna med engagerad
personal manga, vilket leder till huvudutmaningen hur engagemang hos personalen skapas
genom utvardering och bel6ningar. Resterande litteraturgenomgang kommer att fokusera pa
olika teorier om hur organisationers utvéardering och bel6ningar paverkar personalengagemang.
Utvardera odnskade arbetsprestationer- utvarderingsmisstag

Steven Kerr (1975) tidigare beskrivna artikel ”On the folly of rewarding A while hoping
for B” bygger han bygger sina observationer pa antagandet att organisationen och individen har
olika motiv och malbilder med relationen.

Kerr ger ett antal exempel pa hur ett utvarderingsmisstag utspelar sig. Bland annat skriver
han att foretag belonar kortsiktiga resultatbaserade mal, som kan hanforas till A:et i titeln,
medans de hoppas pa prestationer som kreativitet och granséverskridande samarbete, relaterat till
titelns andra del. En naturlig konsekvens &r att individen kommer utféra de handlingar som
genererar beloning, och forbise de icke beléningsgrundande handlingarna som organisationen

egentligen eftertraktar, alltsa begas ett utvarderingsmisstag. En vanlig orsak till att man bel6nar
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felaktiga prestationer dr att organisationen inte kan kvantifiera de Onskade prestationerna
och/eller att de onskade prestationerna ar svara att observerade. Detta skapar en problematisk
situation for organisationen, da personalens prestationer inte gar hand i hand med
organisationens mal och strategi (Kerr, 1975).

Kerr (1975) argumenterar vidare att organisationer som finner att deras personal inte ar
motiverade i arbetet kan forbattra deras prestation via tre olika angreppssatt. Det forsta ar att
organisationer kan teoretiskt sett begransa sin rekrytering av individer till endast de som delar
organisationens mal och motiv, som saledes kommer prestera i linje med organisationens agenda.
Dock papekar han att sannolikheten for att lyckas med detta alternativ som lagt. Den andra
eventuella 16sningen &r att de individer som inte delar organisationens mal kan tranas och
utbildas for att fa en storre enhetlighet mellan sin egen och organisationens motiv. Det sista och
mest centrala argumentet fran Kerr ar att inforskaffa ett beloningssystem som belonar korrekta
prestationer. Det priméra i en sadan losning ar att identifiera vilka prestationer som blir belonade
i nulaget och vilka prestationer som bor bli belénade for att foretaget ska uppna strategin. Baker,
Gibbons, Murphy (1994) ger stod for Kerrs argumentation efter att de uppmarksammat samma
fenomen i diverse fallforetag.

Med denna argumentation som bakgrund sa bor personalens engagemang oka om det
finns en battre Overensstimmelse mellan organisationens strategier och vilka
utvarderingsfaktorer som anvands for att beléna och mata arbetsprestationer. Darfor lyder var

forsta hypotes som foljer:

Hypotes 1. Ju battre Overensstimmelse mellan hur personalen upplever organisationens
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strategier och utvarderingsfaktorer, desto mer engagerad &r personalen®.
Agentteorin

Agentteorin redogor for relationen mellan en agent och en principal och den
styrningsproblematik som kan uppsta i en sadan relation. En agentrelation definieras som ett
avtal dar en part (principal) anlitar en annan part (agent) for att utféra vissa tjanster for dennes
rakning, vilket innebar att principalen delegerar ett ansvar for beslutsfattande till agenten. Ett
typexempel &r relationen i ett foretag mellan arbetsgivare och arbetstagare. | vinstdrivande
foretag kommer principalens stravan vara en sa hog ekonomisk avkastning som mojligt (Jensen
& Meckling, 1976).

De tva centrala problemen i agent-principal problematiken &r:

1. Icke Gverensstammande mal, dar principalen i relationen med agenten har olika mal
och syften som atfoljs av asymmetrisk information vilket innebar att principalen star infor ett
kontrollproblem.

2. Riskdelningen, som blir problematisk nar det finns en skillnad i riskpreferenser mellan
agenten och principalen (Eisenhardt, 1989) (Jensen & Meckling, 1976). Vidare gors antagande
om att manniskan i sin natur har ett egenintresse, ar rationell och riskavers. Antagandet om att
méanniskan av sin natur har ett egenintresse som inte dverensstammer med principalens intresse
skapar ett kontrollproblem dar den anstdllda kommer underprestera savida inte en
kontrollmekanism implementeras av principalen, eller en beloning fasts till den 6nskade
prestationen (Eisenhardt, 1989) (Jensen & Meckling, 1976).

Centrala agentteoretiker sasom Eisenhardt (1989) och Jensen & Meckling (1979) ser bade

inre och yttre beléningar som alternativ for att eliminera agentens opportunistiska beteende.

* Studien fokuserade pa hur saljarna sjalva upplever verensstimmelsen mellan strategin och utvarderingen istallet
for hur chefer och ledning definierar strategin och utvarderingsfaktorerna. Detta pa grund av att studien soker en
narmare koppling mellan denna 6verensstdmmelse och séljarens engagemang i arbetet.
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Déremot har en Overvaldigande del av deras empiriska studierna kretsat kring yttre beloningar

(Eisenhardt, 1989).

Hypotes 2. | en vinstdrivande verksamhet engageras personalen genom att utvarderas utifran

ekonomiska resultatbaserade faktorer och belénas med yttre monetara beléningar.

Teori X &Y

Agentteorins antaganden om individen ar snarlika de i McGregors (1960) teori X som ar
en av de tva teorier forfattaren diskuterar for att forklara manniskans attityd till arbete. Med
motivation som utgangspunkt har han forfattat teori X och teori Y i boken The Human Side of
Enterprise. Teori X ar den konventionella synen pa motivation dar manniskan antas vara ar lat,
ogillar arbete och behdver 6vervakas. Det andra perspektivet dr teori Y dar antagandet &r att
individen ser arbete som en lika naturlig del av livet som lek eller vila.

Teori X. | teori X fastslar McGregor (1960) att manniskan i sin natur ar lat, undviker att
ta ansvar och &r obendgen att utfora arbete savida ingen strikt kontroll finns. Manniskan antas
vara egocentrerad och bortser fran organisationens mal. Detta skapar ett behov for organisationer
att implementera en hog grad av kontroll och begagna en strikt styrning. Om inte detta verkstalls
kommer individen vara passiv och i viss utstrackning aktivt motarbeta forandringar i
organisationen. Organisationer riskerar darmed att ineffektiv personal ifall de & mjuka i sitt
styrande, da de anstallda kommer gora mindre av vad som kan forvantas av dem. Foretag bor
aven utfasta beloningar lankade till de olika prestationerna for att skapa stérre incitament for
personalen att agera i foretagets intresse. Med denna teori som utgangspunkt &r det effektivt att
anvanda morot och piska — hot och beléningar som verktyg for att motivera individen.

Teori Y. Det andra teoriparadigmet, teori Y, bygger pa antagandet att individen i sin natur

har en vilja att anstranga sig bade psykiskt och fysiskt. | teori Y talar McGregor (1960) for att
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individen vill ta ansvar och fa bekraftelse for att bli motiverad att utfora arbete. Chefers roll i
organisationer ar enligt teori Y att dirigera Gver resurser och individer, sa att det skapas en
overensstammelse mellan medarbetarmal och organisationsmal utan nagon strikt 6vervakning.
Principalen bor vidare delegera ansvar och befogenheter for att medarbetarna ska prestera battre.
Det &r av stor vikt att de anstéllda kanner en tillhdrighet och att de bidrar till organisationen de
befinner sig i. Foretag far effektiva anstallda om fortroende och tillforlit visas. Den anstéllde
kommer da kanna samhorighet och en storre skyldighet att agera i organisationens intresse.

Sjalvuppfyllande profetian. McGregor (1960) argumenterar ocksa for att en
sjalvuppfyllande profetia kan uppsta om chefer handskas med sin personal utifran ett teori X
perspektiv, dar antaganden gors att individen &r lat och opportunistisk i sitt beteende. Det
kommer i sa fall resultera i att individens beteende omvandlas till ett agerande utifran det. Om
cheferna istallet har en syn pa sina medarbetare som foljer teori Y, s kommer det ocksa bidra
till att personalen paverkas av cheferna for att i forlangningen resultera i ett beteende mer likt
teori Y. Saledes blir chefernas agerande gentemot personalen en sjalvuppfyllande profetia, dar
chefens agerande ar avgorande for beteendet hos personalen. McGregor kommenterar att foretag
i praktiken oftast orienterar sig mot ett teori X synsatt, relativt teori Y.

I en annan opublicerad studie gjord av Tobe and Associates (refererad i Kvirkvelidze &
Hellberg, 2010) fick chefer rangordna olika typer av beloningar utifran vad de trodde var mest
motiverande for personalen, samtidigt som personalen i sin tur fick rangordna samma beléningar
utifran vad de sjéalva finner mest motiverande . Det visade sig att chefer utgick ifran att yttre
beléningar a mer motiverande an inre beloningar, vilket darmed bekraftad McGregors
pastaende. De inre bel6ningarna stimulerar ett teori Y-orienterat beteende, medan de yttre

beldningarna stimulerar ett typ X-orienterat beteende (Kvirkvelidze & Hallberg, 2010).
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Hypotes 3. Chefer uppfattar yttre beloningar som mer engagerade, och inre beléningar som

mindre engagerade, for personalen &n vad personalen sjalva anser.

Typ | och kopplingen till teori X & Y

Nar arbeten & av monoton® karaktar har yttre beléningar visat sig fungera effektivt. Men nar
arbetet dr av ickemonoton karaktar, alltsa heuristisk, ar yttre beloningar inte bara mindre effektiva, utan
det kan till och med férsdmra prestationen enligt Pink (2010).

Trots att manga av dagens valutvecklade lander har relativt fler heuristiska arbeten an monotona,
anvands en yttre beléningsmekanism i stor grad. Yttre beloningar har visat sig kunna omvandla en
intressant uppgift till nagot besvarligt. Det har dven visat sig att den inre motivationen minskar nar en
beltning fasts vid villkor, likt resonemanget kring beldning av handling A nér handling B efterstravas.
Handling A kommer alltsa bli mindre motiverande &n tidigare, varfor den minskar kommer vi till senare.
Dessa prestationsfasta beloningar kallar Pink for “om-sa” beloningar (Pink, 2010).

Pink poangterar att alla manniskor har drivkrafter fran bade typ X och typ I, men att en av
dessa har ett storre inflytande pd individen. Manniskan ar inte heller fast i en av dessa
drivkraftstyper, utan kan forandras beroende pa hur omgivningen ter sig. De ar med andra ord
beteenden som individer har. Genom att skapa forutsattningarna for stimulans for en typ I-
person, kan en typ X-person uppleva forandrade preferenser som mer lutar at typ 1. En typ I-
individ kommer dérefter vara mer motiverad och prestera battre &n en typ X.

Darfor bor foretag som vill ha en mer motiverad personal flytta fokus fran typ X-
pespektiv till typ I perspektiv, och ddrmed minska nérvaron av de yttre bel6ningarna, for att satsa
mer pa de inre. Pink argumenterar framforallt for att tre faktorer skapar béattre forutsattningar for

motivation bland manniskor. Dessa ar 0kad sjalvstyrning, mojlighet till 6kad skicklighet samt att

299

kanna en hégre mening med vad man foretar sig. De tidigare nimnda “om-sa” beldningarna

® “Ensidigt, upprepat och monotont arbete ger sm& méjligheter till utmaningar och till personlig och yrkesmassig

utveckling.” (Arbetsmiljoverket, 2013)
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fungerar disengagerande da individen forlorar sjalvbestimmande. Detta inre beloningsfokus som
Pink presenterar skapar ett intresse for kopplingen mellan inre beléningar och engagemang. Darfor

formuleras foljande hypotes:

Hypotes 4. Erbjudna inre bel6ningar tenderar att vara mer positivt relaterade till personalens

engagemang an erbjudna yttre beléningar.

Karriarmodellen

Manga ganger kopplar manniskor ordet Kkarriar till tanken att befordras till hogre
ansvarspositioner i en hierarki, men karridr kan betyda olika saker for olika personer. Exempelvis kan
anstallda uppfattar karriar som en stravan att specialisera sig inom sitt yrkesomrade (Brousseau, Driver,
Eneroth, Larsson, 1996). Professor Michael J Driver och Dr. Kenneth R Brousseau grundade
karriarmodellen vid University of Southern California i slutet av 70-talet och i mitten av 80-talet
(Brousseau et al, 1996). De gor ett grundldggande antagande om att manniskor har olika karridrmassiga
drivkrafter, och forklarar i sin artikel “Career Pandemonium” att karridarmodellen delar upp drivkrafterna i

olika kategorier baserat tva olika faktorer:

1. Frekvens av karridrbyte (hur lange en individ stannar inom ett givet arbetsomrade).
2. Den konceptuella férandringsriktningen vid karriarbyte.
Drivkrafternas fyra olika karriérinriktningar, Expert, Linjar, Utvidgande och Episodisk kdnnetecknas av

olika egenskaper:

Expert - En individ som har en valdigt lag frekvens av karriarbyte (byte av arbetsomrade) och har som
mal att fordjupa sig inom det valda arbetsomradet faller under Kkarriarkategorin Expert. En Expert
definierar en lyckad karriar med att utdka sin kunskap och erfarenhet om det valda arbetsomradet genom

hela sin livstid.

Linjar - Vid en 6nskan att klattra hdgre upp i karriaren inom det valda arbetsomradet sa definieras en
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persons Karridrinriktning som Linjar. En Linjar person motiveras av befordringar och hogre

chefspositioner. Frekvensen av karriarbyte klassas som Iag och férandringsriktningen ar uppat.

Utvidgande - Under den Utvidgande inriktningen faller personer som intresseras av karridrbyte i perioder
om 5-10 ar, och som garna gor karriarbyte i sidled for att bredda sina kunskaper och erfarenheter. Den

Utvidgande profilen baserar sin karridrinriktning pa tidigare val.

Episodisk - Den Episodiska inriktningen karaktériseras av en hdg frekvens av karridrbyte, med byte av
skiftande karraktér i perioder om 1-4 ar. Det centrala for en episodiker ar att karriarbyten innebéar byte till

nya tidigare ej erfarena arbetsomraden.



TABELL 1.

Karriarmodellen pa individ- och organisationsniva
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Expert Linjiir Utvidgande Episodisk
Varaktighet inom Livstid Fuordnderlig 5-104r 2-4ir
samma arbetsomréide
Firiindringsriktning Firdjupning Uppdt Lateral Orelaterad
Relaterad
Individens Drivkraft Sakkunskap Makt Personlig utveckling WVariation
karriirinriktning och Sikerhet Prestation
Karrifirmél
Strategi Bibehilla Oka i storleltillvix, Diversifiering till nva Diversifiering till nva
marknadsposition, ta bver men relaterade marknadsméjligheter
forbdttra kvalitet & marknadsandelar marknadsméjligheter
forfinna virdeskapandet
Struktur Funktionsindelad Pyramid Matrisstruktur Informella team
Utviirderingsfaktor Kvalitet Linsamhet Samarbete Flexibilitet
Expertis Kostnadseffektivitet Kreativitet Snabbhet
Ledarskapsfirmiéga
Strategi och Beliiningar Erkinnande Befordran Arbetsrotation Arbetsrotation
Karriirkultur Anstdllningstrygghet Bonus Personlig utveckling Bonus
Ledarskapsutveckling Krossfunktionella Sjalvstandighet
projekt

Det har visat sig att det kan finnas en skillnad mellan ménniskors drivkrafter och ideala yttre

karridrinriktningar (Larsson et al., 2003). Detta for att ménniskor kan ha en viss typ av karridrideal som de

stravar efter, nér de i sjalva verket har en annan underliggande och mer engagerande, karridrinriktning

(Larsson & Kling, 2013). Ett exempel pa det kan vara att en person som stravar efter att bli utvarderad pa

resultat och vill belénas med befordran, ett Linjart karridrideal, men skulle blivit mer engagerad av att

utvarderas pa kreativitet och belonas med arbetsrotation, en Utvidgande Karridrinriktning.

Larsson, Mansson och Sahlberg (2011) utforde en studie dar de studerade vilken karriarinriktning

som foredrar vilka beldningar, vilket sammanfattas och vidareutvecklas i féljande matris:



TABELL 2

Karriarmodellsbaserat beléningsramverk®
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Episodiska Utvidgande Linjar Expert Typ av
beldningar
(Individuell Bra Ion Pensionsforman | YTTRE
prestationsbonus) Individuell
(Kollektiv prestationsbonus
prestationsbonus) Kollektiv
prestationsbonus
Valfri fritid Gruppaktiviteter | Utmanande Specialiserade INRE
Varierande Kreativa Okat ansvar arbetsuppgifter
Informell flexibel Innovativa [Konkurrenskraftig Stabil INRE
samarbeten tillvaxt] arbetstrygghet Arbetsmiljo
Sjalvstandighet Samhorighets- Uppmarksamman- Erkédnnande av | INRE
kansla ande av prestationer | professionalitet Uppskattning
Rorligt Personlig Befordran Fordjupad INRE
natverkande utveckling Ledarskaps- sakkunskap Utveckling
utveckling

[ ]=Méttes som Linjéar strategi i kulturundersékningen snarare an som erbjuden beléning

Larsson, Brousseau, Kling och Sweet (2007) argumenterar att karridrmodellen inte bara kategoriserar hur

® Detta ramverk &r en vidareutveckling av det som gjordes av Larsson, Mansson & Sahlberg (2011) som vi har gjort

i denna studie tillsammans med var handledare professor Rikard Larsson.
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personers karridrmonster ser ut, utan dven hur ménniskor med olika Kkarridrinriktningar kan komma att
uppleva olika organisationsstrategier, beléningsystem, bedémning-/utvarderingsystem och strukturer.

Karriarmodellen fran ett organisation- och strategiperspektiv. Organisationers strategi- och
kultur kan analyseras utifran karriarmodellens perspektiv pa sa sétt att de kategoriseras efter modellens
uppdelning (Larsson et al., 2003). Med strategi sa syftar man pa organisationens langsiktiga marknadsmal
dar strategierna kategoriseras enligt samma logik som vid Kkategoriseringen av individers
karriarinriktningar. Kulturer kategoriseras baserat pa hur organisationsstrukturen ar utformad, som i sin
tur baseras pa vilka faktorer som organisationen utvarderar personalens prestationer pa, och vilka
beldningar som organisationen framst erbjuder.

1. Expert. Strategin ar att bibehalla sin marknadsposition genom att forbattra kvalitet och forfinna
karnkompetenser. Strukturen ar platt och funktionsindelad, personalens prestationer utvarderas pa basis
av kvalitet och expertis och beltnas dérefter med anstallningstrygghet och erkannande.

2. Linjar. Strategin karaktariseras av att organisationen har som mal att utoka sin
marknadsposition och vaxa i marknadsandelar. Kulturen kdnnetecknas av att strukturen ar en hierarkisk
pyramid, utvardering sker pa basis av kostnadseffektivitet, Ionsamhet och ledarskap, och beléningarna
bestar till stor del av bonusar, befordringar och ledarskapsutveckling.

3 Utvidgande. Denna kategori karaktariseras pad organisationsnivd av att strategin &r att
diversifiera till nya men relaterade marknadsomraden. Kulturen ar en matrisstruktur,
utvarderingensfaktorerna ar kreativitet och samarbete, och beloningarna bestar av arbetsrotation,
krossfunktionella projekt och personlig utveckling.

4. Episodisk. En Episodisk strategi och kultur innebdr att strategin &r inriktad mot att utveckla nya
karnkompetenser och diversifiera verksamheten till nya arbetsomraden. Strukturen bestar av informella
tillfalliga team, personalen utvarderas pa snabbhet och flexibilitet och beloningarna ar bonus,
arbetsrotation och sjalvstandighet.

N&r organisationer organiserar sig strategiskt och kulturellt (bel6ningar, struktur och

utvarderingar) pa ett satt som passar individers karridrinriktning sa underlattas styrning och méjligheterna
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att motivera personal (Larsson et., al, 2007). Overensstammelsen mellan individen och organisationen bor
g i linje med respektive kolumn i Tabell 1.

De olika komponenterna i Kkarriarkulturen & manga ganger inte Gverensstimmande med
organisationen under samma karridrinriktning som det ar presenterat i Tabell 1. Det &r enligt Larsson et
al., (2003) vanligt forekommande att foretag utvecklar flera olika strategier och bikulturer inom sin
verksamhet, nagot som far konsekvenser pa anstalldas arbetsprestation och i sin tur pa organisationens
resultat. Ett exempel pa ett sadant scenario ar nar strukturen ar av typen matrisstruktur,
utvarderingsystemet ar kostnadsbaserat, bel6ningar &r uppskattning, anstéllningstrygghet och
kunskapsutveckling samtidigt som strategin istallet &r att utveckla nya karnkompetenser och skapa
innovation. Ett sadant scenario kan bidra till att alla individuella karriarinriktninger upplever frustration.
Da kan Experten, som kréaver stabilitet, bli frustrerad 6ver den standigt forandrande funktionsindelningen
i matrisstrukturen. Den Linjéra individen kan i sin tur k&nna frustration éver beloningssystemet i foretaget
da han/hon vérdesatter befordringar och bonusar, mer an beloningar som trygghet och uppskattning.

Den Utvidgande personen kanner mojligtvis frustration Over det kostnadsbaserade
utvarderingsystemet, da han/hon vérderar ett kreativitet- och samarbetshaserat utvarderingsystem. Sist sa
kan den Episodiska profilen kénna frustration éver strukturen som med Episodiska glasdgon kan ses som
for stabil och formell da Episodikern foredrar en informell och ad hoc-utformad struktur. Scenariot visar
pa en vasentligt 1ag grad av motivationskapital i organisationen da de individuella karridrinriktningarna
inte Overensstimmer med varken organisationsstrategin och karriarkulturen.

Samspel mellan individens och organisationens motiv. Organisationer kan enligt
karridrmodellen oka 6verensstimmelsen mellan individen och organisationen genom flera olika
tillvagagangsatt (Larsson et al., 2003). Organisationer kan 6ka personalens sjalvmedvetenheten om sina
karridrmdssiga drivkrafter for att kunna identifiera vad de motiveras av (Larsson et al., 2003). Det kan
aven vara avgorande att anvanda ett karriarperspektiv vid rekrytering ny personal i organisationen for att
sékerstélla att framtida humankapital har potential att fostra motivationskapital i organisationen. Sedan

kan organisationer anpassa sin struktur, utvarderingssystem och beléningar sa att det stammer Gverens
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med individers karriérinriktning (Larsson et., al, 2007).

Med denna argumentation som bakgrund formuleras féljande hypotes:

Hypotes 5. Ju mer personer utvarderas efter faktorer och erhaller beléningar som stammer Gverens med

deras karridrinriktning, desto mer engagerade tenderar dessa personer att vara.
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TEORETISKT RAMVERK

Vart teoretiska ramverk om hur personalens engagemang framjas genom utvardering och
beléningar baserat pa olika teorier, kommer har att visualiseras i foljande matris. Denna matris har tagits
fram efter aterkommande diskussioner tillsammans med var handledare professor Rikard Larsson.

Pa y-axeln presenteras de olika antagandena om individen vartefter utvéarderings och
beléningsteorier sorteras utifran hur individuella och generella de ar. X-axeln avbildar om teorin
kannetecknas av yttre eller inre bel6ningar. Lasaren bor uppméarksammas pa att Kerr (1975) i sina studier
inte definierar vilka beléningar som bdr anvéndas i olika sammanhang vilket placerade teorin mellan inre
och yttre beloningar.

FIGUR 2
Teoretiskt ramverk for hur

utvardering och beléningar paverkar engagemang

Individuellt Karridrmodellen
anpassacle Beltna och utvirdera olika individer efter deras drivkrafter individers drivkrafter
s . (Larsson et al 2007; Larsson & Kling 2013)
Utvarderings &
beléningsteorier kontra Kerr’s utvirderingsproblematik
. Utvdrdera och beléna
G 11 Agentteorm prestationer
enerella Utvirdera aktiedgaravkastning/ som gdr i linje med
ekonomiskt resultat och beléna féretagets strategi
med yttre beléningar (Kerr, 1975)
{Eisenhardt, 1989 ) Personalens
I
engageman,
Typ X Drivs av sjalvstindighet, kompetens Bag g
Beldning grundas pd prestation. Om- & meningen bakom uppdraget.
s beléningar [Pink, 2010)
{Pink, 2010}
s Teori X TeoriY
Grundlaggande Individen undviker arbete och ansvar. Individen dr aktiv i sin natur, motiveras av
antaganden om Drivs av yttre beléningar. ansvar, Drivs av inre belSningar
TN 0 MeGregor, 1960
individen [McGregor, 1960] [McGregar, ]
Yttre beléningar kontra Inre beléningar

Dessa fem teoriomradens kopplingar till engagemang kommer prévas med de hypoteser som presenterats

tidigare genom studiens valda metod.
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METOD

Forskningsdesign

For hypotestesterna genomfordes en fallstudie som i forsta hand kontrollerade hur olika
utvarderingsfaktorer och beldningar paverkar personalens engagemang med hjalp av kvantitativa
data, och som i andra hand kompletterades med kvalitativ data. Det sistndmnda genomfordes for
att dels nyansera den kvantitativa enkatdatan, och dels ge mojlighet till att induktivt upptécka
nya tolkningar utéver den deduktiva hypotesprévningen.

Datainsamlingen utformades som en kombination av djupgaende semistrukturerade
intervjuer med valda chefer, enkatundersékningar med utvald personal och studier av skriftliga
kéllor. Detta kravdes for att pa basta satt kunna hantera rapportens uppstallda syfte. Orsaken till
varfor en fallstudie valdes var att denna kombination pa basta satt kunde leverera ett tillforlitligt
resultat med avdseende till studiens tidsram och allmanna omfattning Samtidigt skapades darmed
mojligheter att fanga den inneboende komplexitet som engagemang bland anstéllda har (Bryman
& Bell, 2005). Fallstudien mojliggjorde &ven triangulering av data vilket diskuteras vidare langre
fram. Valet att gora endast en enfallsstudie istallet for en flerfallsstudie grundade sig dven det pa

praktisk omojlighet att hinna med liknande omfattande datainsamnling inom ramen for studien.

Urval

Val av foretag. Som tydliggors i problemformuleringen &r rapporten framst inriktad pa
engagemang och hur det skapas och bibehalls. Studiens fokus pa detaljhandelsbranschen
forklaras av att den ar starkt beroende resultatmassigt pa sin personal. Mdbelmarknaden som
IKEA verkar i domineras bade nationellt och internationellt av foretaget, vilket aven det
indikerar att organisationen har mycket att vinna pa att skapa sa stort engagemang som mgjligt.

Detta eftersom foretaget bedriver forsaljning med en stor andel front-office personal som driver
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kostnader och samtidigt ansvarar for stora delar av intakterna. Mojligheten att sénka
personalomsattningen genom hogre engagemeng betyder &ven det att stora kostnader kan kapas.

Vid val av fallféretag utgick forfattarna i stort fran mojligheterna att fa inblick, samt hur
samarbetsvillig personalen gav intryck av att vara. Studieobjekt blev varuhuset IKEA
Helsingborg som geografiskt ligger néra den institution som rapporten forfattas till. Da en av
forfattarna, Zuher Kiswani, jobbar pa IKEA Helsingborg gavs unika mojligheter till access och
tillganglighet redan i inledningsskedet. Detta utnyttjades for att snabbt och obehindrat fa tillgang
till det studien kravde. Rapporten baseras darmed pa IKEAs personal, beddmningsmodell och
beloningssystem. Detta eftersom foretagets utvarderingsmodeller och bel6ningssystemet &r
applicerade pa en stor mangd anstallda.

Val av respondenter. Eftersom séljande personal pa IKEA Helsingborg star under
inflytande ifran bedémnings- och beloningssystemet blev valet att basera undersékningen pa
denna personalgrupp en sjalvklarhet. De gjordes vid tillfallet for anstéllning medvetna om
systemets Oversiktliga utformning och det &r deras dagliga arbete och effektivitet som ar sjélva
malsattningen for systemet att paverka i ratt riktning. Valet gjordes dven att undersoka narmare
den personalgrupp som star direkt dver incitamentssystemets paverkansomrade, och som darmed
innehar viktiga asikter och kunskaper om dess inverkan. Dessa chefer besitter d&ven en unik och
oversiktlig bild dver systemets effekt pa forséljningsresultat, samtidigt som de har regelbunden
personlig kontakt med personalgruppen séljare.

Urval av respondenter kan genomforas pa ett antal olika sétt, alltifran slumpmaéssigt urval
till rent systematiskt. For att hitta ratt typ av urval for studien, ur bade ett vetenskapligt och
praktiskt perspektiv, skapades en urvalsram dar grundldggande krav stélldes pa respondenterna

som foljer. En minimumalder pa 18 ar med minst 2 ars arbetserfarenhet, en konsfordelning med
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gransvardet 40-60 % av total population samt en minsta anstéllningsgrad pa 30 timmar/manad.
Urvalsramen fungerade déarefter som grund till det faktiska urvalet av samtliga respondenter,
bade med avseende pa enkatundersékningen och pa de mer djupgaende intervjuerna (Bryman &
Bell, 2005).

Dérefter gjordes ett systematiskt urval utan att anvanda slumptalstabell, vilket gjordes for
att bast kunna hantera de praktiska svarigheter som uppstod till foljd av arbetsschema,
arbetsbelastning, narvaro och magjlighet till arbetsuppgiftsskifte. Darmed var det viktigt att se till
sa att urvalsramen, i kombination med det faktiska urvalet, inte skapar skevhet eller systematiska
fel i vald population (Bryman & Bell, 2005).

Urvalsramen anvéandes ocksa indirekt vid val av respondenter for undersokningens
intervjufas. Detta berodde pa det enkla faktum att intervjuerna holls under ett senare skede an
surveyundersokningen, och pa att det fanns kvalitetsvinster med att intervjuobjekten tidigare
hade genomgatt enkaterna. Utdver urvalsramen stalldes ytterligare nagra krav pa intervjugruppen
upp i rent kvalitativt syfte. Det forsta var att undersokningen skulle besta av respondenter fran
olika hierarkiska nivaer i foretaget. Detta gjordes for att fa sa stor variation pa svaren som
mojligt. Onskan att delta var ocksa en avgorande faktor eftersom fragor av den aktuella typen

ofta kommer in pa personliga asikter och omraden av privat natur (Holme & Solvang, 1997).

Datainsamling

Enkatundersokningen utférdes med hjalp av konsultforetaget Decision Dynamics
Karriarmodellsanalys. Studien inleddes med ett mote med HR-chefen pa IKEA Helsingborg,
Katarina Tilly, vilket gav mojligheter till studier av flera av IKEASs interna dokument. Samtidigt
kompletterades informationsinsamlingen med externa kallor sasom forskningsbilagor och studier

rorande Decision Dynamics Karridrmodellsanalys. Efter detta valdes tre av de storsta
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avdelningarna pa varuhuset ut, sovrum, kok, och vardagsrum som alla styrs av separata chefer.

Enkaterna utformades i enlighet med Bryman & Bell (2005). Som tidigare namnt,
anvande sig studien i mojligaste man av triangulering, dar datainsamlingen bestod av flera kéllor
for samma fakta. Detta for att ”i mojligaste man sékerstdlla reliabilitet och en nyanserad och
opartisk bild (Bryman & Bell, 2005: 310)”. Sa fort enkéterna var fardiga bokades medarbetare
och chefer in for datainsamling och intervjuer. Dock fanns svarigheter att fa tillgang till
personalen eftersom de deltog i undersokningen under arbetstid, och inte tdcktes upp av
extrainsatt personal fran fallforetagets sida. Saledes fick de plockas in efter hand som Zuher
Kiswani ersatte dem i deras arbetsmoment.

Innan undersokningen paborjades klargjordes for respondenterna att undersokningen var
annonymiserad, utan mojlighet for fallforetaget att ta del av individuell information. Nar
enkdtundersokningen och intervjuerna utforts, samlades data in for sammanstélining.
Transkribering utfordes, trots dess tidskrdvande natur, eftersom det ger en mer korrekt bild av
respondenternas uttalande och agerande, men &ven sékerstéller reliabilitet i datainsamlingen.
Transkriberingen underlattade dven for analys (Bryman & Bell, 2005).

Kvalitet och kvantitet. Att angripa ett forskningsproblem pa ett kvalitativt eller
kvantitativt sdtt innebdr att man &r tvungen att ta sig an de for- och nackdelar som naturligt foljer
av varje metod. Att da anvéanda sig av en kombination av de bada kan antingen innebéra att man
lyckas forstarka respektive fordelar och forsvaga respektive nackdelar, eller att det omvanda
intraffar (Bryman & Bell, 2005). | denna uppsats bygger kvaliteten pa en genomgripande
enkatundersokning, inom ett begransat forskningsomrade. Detta djup var beroende av den
uppstéllda fragestallningens utformning, samt de hypoteser som darav féljer. Den kvantitativa

delen av rapporten ar desto tydligare i och med att en enkatundersokning genomférdes, vilket
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brukar vara synonymt med kvantitativa undersokningar. Detta ar rapportens tyngdpunkt och det
som mojliggér sambandsskapande och tillforlitlighet.

Som namnts kan det dven finnas klara nackdelar med denna typ av tillvagagangssatt.
Bland annat argumenteras for att forskningsmetoder har teoretiska teser kopplade till sig som
skiljer sig at sa pass starkt att en kombination inte ar mojlig. Argument som fors fram for att
forsvara ett angreppsatt av den har kombinerande typen &r bland annat de starkta mojligheterna
for triangulering av forskningsdata, ett battre satt att skapa och utforma hypoteser, ett rationellt
satt att fylla ut luckor samt att kvalitativa metoder kan komplettera kvantitativa pa ett satt som
skapar forstaelse for det man uppmatt (Bryman & Bell, 2005; Svenning, 2003). Det ar de sista
tvd argumenten som vagt tyngst vid val av angreppssatt for aktuell forskningsfraga. En i
huvudsak kvantitativ enkatundersokning, vars resultat delvis forklaras genom en kvalitativ
vinkel. Det som framst talade emot att just denna forskningsfraga skulle angripas med en
kombinerad variant var att det uppstar svarigheter med att hantera omfattning och helhetsbild
(Holme & Solvang, 1996). Detta ar relevant eftersom rapporten skrivits under strikt
tidsbegransning, samt utifran ett samspel mellan flera aktorer och intressenter.

Enkéter och intervjuer. Undersokningen skedde med anstéllda fran tre olika avdelningar
pa IKEA Helsingborg. Gruppindelningen innebar att undersckningen kunde utréna hur
bedémnings- och beloningssystemet uppfattas av saljare pa varuhusgolvet i olika avdelningar,
samt hur kopplingen till cheferna, som &r knutna dessa avdelningar, ser ut.

Valet av undersokningsform stdds av effektivitetsargumentet, dar enkéater ar billigare
att administrera, minskar variation pa frageformuleringar och inte medfér paverkan fran
intervjuare. Respondenterna fick fylla i tva webb-baserade enkéter fran Decision Dynamics,

Karridrrapport och Kultursynrapport, samt en pappersenkat kallad Beldnings- och
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engagemangsenkaten, dar gradering av ett antal bel6ningar sker. Bryman & Bell (2005) namner
nackdelar relaterade till enkatundersokningar. Bland annat att forskare inte kan hjalpa
respondenter med tolkning av fragor, att det finns begransad mojlighet att stalla fragor som ar
mindre intressanta for respondenten eftersom personen fortare tréttnar pa enkéatfragor. Det
uppstar aven svarigheter att fa in tillaggsinformation samt problem kopplade till att mangden
bortfall okar. FOr att motverka dessa nackdelar var forfattarna nérvarande under hela
enk&tundersokningen och fortydligade det som var oklart (Bryman & Bell, 2005).

Vidare var enkaterna utformade utifran syftet att undersoka samband mellan
karriarmotiv, foretagssyn, vérdering av olika beléningar samt deras paverkan pa engagemang.
Enkaterna bestod av ett flertal inre och yttre bel6ningar, dar respondenterna far svara pa en 9-
gradig likert-skala om hur mycket de engageras av respektive beloning. Enkatundersékningar
och intervjuer holls i ett avskilt rum for att minimera risk for stérningar och influenser av andra
individer (Bryman & Bell, 2005). Sammanlagtintervjuerna varade i genomsnitt 40 minuter per
respondent. Sammanlagt besvarades 128 enskilda fragor under i genomsnitt 40 min/person.
Studien kompletterades med semistrukturerade intervjuer av chefer, men inte sdljare, eftersom
det var mer tidseffektivt med hénsyn till chefernas mer 6vergripande roller.

For att undvika missforstand av intervjufragorna utfordes en pilotundersékning med
Nader Kiswani, slakting till en av forfattarna, tidigare ekonomichef pa varuhuset IKEA
Wembley London och nuvarande kundservicechef pa IKEA-varuhuset i Malmo. . Respondenten
valdes utifrdn hans goda insikt i IKEAs foretagskultur’. Intervjufrdgor som missférstods, var
otydliga eller krangligt formulerade nér de stalldes till Nader Kiswani, modifierades innan de
stélldes till cheferna. Bryman & Bell (2005) anser att anvdndandet av bekvamlighetsurval ar ett

accepterat och legitimt sétt att géra en preliminér analys.

" Respondenten deltar endast i pilotunderskningen och inkluderas inte i studien.
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Decision  Dynamics  Karriarmodell.  Undersokningen  grundade sig pa
forskningsinstrument skapade av foretaget Decision Dynamics, vilka delas upp i tva digitala
enkater. Dessa heter Karriarrapport respektive Kultursynsrapport, och bidrar till forstaelse av
samspelet mellan medarbetare och fOretagsorganisation. Karridrrapporten anvands for att
sammanstdlla information om skillnaden mellan respondentens syn pa vad som &r en
framgangsrik karriar, och vilka drivkrafter personen i fraga har. Kultursynrapporten kompletterar
karridrrapporten genom att illustrera hur god Overensstammelse det & mellan respondentens
motivations- och engagemangsfaktorer, i forhallande till organisationens kultur. I nasta stycke
beskrivs hur och vad det & som kan komma att motivera och engagera en individ samt vad som
menas med organisationens kultur.

Karridrrapporten identifierar vad en respondent motiveras och engageras av. Detta avgor
vilken priméar och sekundar karridar- och drivkraftsinriktning respondenten far. Beroende pa
karriarinriktning och drivkraft (Expert, Linjar, Utvidgande och Episodisk) sa kommer denna
individ passa olika bra i olika organisationer. Detta ar i sig beroende pa hur foretaget i fraga
lyckas frambringa olika kulturella sérdrag.

Kultursynrapporten méter hur respondenten upplever organisationens strategi, struktur,
beloningar och utvarderingsfaktorer. Utifran denna kan man jamféra med utfallen fran
karriarrapporten for att se hur val individens engagemangsfaktorer och organisationens
karriarkultur 6verensstammer.

For att besvara var fragestallning kravdes en tredje kompletterande enkat; bel6nings- och
engagemangsenkaten, som skapades i tva versioner, chefsversion och séljarversion. Enkaterna
har samma innehall men olika utgangspunkter i fragestallningarna. De anvandes sedan for att

finna samband mellan diverse karridrinriktningar och olika beloningspreferenser.
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SPSS. Analys av kvantitativ data utfordes i det statistiska datorprogrammet IBM SPSS

Statistics, som mojliggjorde att korrelationer, index och sa vidare kunde skapas och kontrolleras

pa ett effektivt satt.

Dataanalys

Sammanstallningen av datan gav oss tva versioner; Karridarrapporten och
Kultursynrapporten, som delades upp i chefsversion med 6 deltagare, och séljarversion med 23
deltagare. Karriarrapporten visar gruppens Karriarforvantningar och drivkrafter, indelade i fyra
karriarprofiler. Eftersom alla manniskor ar olika med avseende pa vilken Kkarriarinriktning som
beskriver deras ideala karriarutveckling, gavs mojlighet att skilja och jamfora mellan chefer och
saljarne. Kultursynrapportens syfte ar att undersoka chefernas kontra saljarnas syn pa

karriarkulturen, samt upplevd ndjdhet inom strategi, struktur, utvarderings- och beléningssystem.

Operationalisering av hypoteser

Engagemang. Personalens engagemang var en viktig aspekt for att kunna genomfora
statistisk matning av uppstallda hypoteser. For att fa ett sa korrekt matt som mojligt indexerades
tre variabler som i sin tur motsvarar tre olika enkéatfragor i beloningsenkéaten. Dessa var #24 Hur
engagerad kanner du dig i ditt nuvarande arbete, #25 Hur mycket bidrar du till organisationen
och #26 Hur pass tillfredsstalld kanner du dig av det du far ut av ditt jobb. Valet av dessa tre
variabler grundar sig pa Macey och Schneiders (2008) argumentation om att engagemang
innehaller tre olika element: ett karaktarsmassigt element som hanfors till vilken syn personalen
har pa sitt arbete, ett kdnslomassigt element som handlar om hur man mar i sitt arbete och ett

beteendemassigt element som handlar om de faktiska prestationerna.
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Det nya engagemangsindexet hade ett Cronbash’s Alpha® pd 0,76 for séljarna, vilket vittnar om
dess anvéandbarhet.

| samtliga korrelationer med engagemangsindex markerades signifikansnivan i tre olika
intervaller, + for ett konfidensintervall pa 90 %, * for 95 % och ** for 99 %. Den i
sammanganget laga nivan pa 90 % togs med for att undersékningen baserades pa ett relativt
begransat urval, vilket hade resulterat i svarigheter att uppna signifikans ifall bara de hogre
intervallen anvants.

Hypotes 1. Denna Kerrbaserade hypotes kravde att ett matt skapades pa den passform
som sdljarna upplevde mellan organisationens strategi och utvardering, som dessa definieras i
kulturrapporten. Denna passformsvariabel togs darfor fram pa foljande satt. Varje respondents
priméra och sekundéra strategi- och utvarderingskoefficient jamfordes och graderades efter ett
poangsystem fran 1 till 5, dar 5 representerar hogst passform. Ifall respondentens priméara och
sekundara strategikoefficient helt skilde sig fran hans primara och sekundéra
utvarderingskoefficient tilldelades han en 1:a. Ifall bara hans bada sekundéara koefficienter var
samstammiga tilldelades han en 2:a och sa vidare, med hogre poang for hdgre passform. For att
testa hypotesen korrelerades darefter den beskrivna passformspodangen med individens
engagemangsindex.

Hypotes 2. Denna hypotes testades pa ett okomplicerat satt genom att korrelera
engagemangsindex med erbjudna yttre beldningar for séljargruppen, samt redovisa medelvérde
och standardavvikelse for dessa. Ett uppenbart problem vid testningen av denna hypotes ar att

fallforetaget erbjuder sina anstalld valdigt fa och vaga yttre beloningar, varfor det inte ansags

® Cronbach Alpha ar ett matt som anger hur pass samstimmiga ett antal variabler ar for att kunna analyseras
tillsammans. Detta pa en skala dar O representerar total brist pd samvariation och 1 visar pa stor samvariation. Ett
varde pa 0,6 eller mer betraktas som hog skalreliabilitet och konstruktionsvaliditet i samhallsvetenskapliga
sammanhang. Aven senare studier som t ex Larsson et al (2007) har uppmatt detta.
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relevant att korrelera med samtliga yttre bel6ningar i beloningsenkaten. Darfér utgick
undersokningen istéllet ifran kulturenkaten varifran yttre beloningar som faktiskt erbjods kunde
identifieras, vilka var Resultatbaserad beloning (#60) Snabb kontantersdttning (#65) och
Chefsbonus (#66).

Hypotes 3. Chefernas missbedémningar av vérdet av inre och yttre beldningar for sin
personal askadliggors tydligast och enklast med en jamfarelsetabell. | denna visas hur séljarnas
ranking av samtliga bel6ningar i beldningsenkéten ser ut mot chefernas. Rankingen sker efter
medelvarde, vilket kompletteras med varje enskild belénings min- och maxvérde samt
standardavvikelse.

Vidare skapades en sammanstallande tabell 6ver vad tidigare studier pa omradet kommit
fram till, tillsammans med denna. Detta gjordes i efterhand for att askadliggdra skillnaden mellan
dessa tidigare studier, och det aningen unika hos denna undersoknings fallforetag.

Hypotes 4. Inre beloningars generella Gvertag Over yttre testades genom att aterigen
korrelera med Engagemangsindex. Pa samma satt som vid testning av hypotes 2 gjordes ett urval
av beloningar fran kulturenkaten utifran vad som visades existera i organisationen. Sedan
skapades ett index Over alla yttre, och ett index over alla inre, for att ytterligare forenkla
jamforbarheten. Dessa index testades sedan for Cronbach’s Alpha for att sédkerstélla
anvandbarheten. Det Yttre indexet hade ett varde pa 0,91 vilket ar bra, men tyvarr uppvisade det
yttre beldningsindexet ett varde pa 0,10 vilket vida understiger undersokningens uppstéllda krav.
Detta kan mojligtvis forklaras av att dels finns dar n&stan ingen variation i omedelbar
kontantersattning som uppenbarligen IKEA inte erbjuder, dels uppfattar olika personer dessa
olika beloningar sa pass olika att de hanger inte samma som ett enda begrepp. Darfor redovisas

samtliga beldningar aven for sig.
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Hypotes 5. Komplexiteten i teorierna kring Karriarmodellen avspeglades i svarigheten att
testa den valda hypotesen. Tva angreppssatt valdes, forst en analys utifran ett individuellt
perspektiv, och sedan en ur ett avdelningsmassigt perspektiv.

Den individuella analysen skedde som foljer. Forsta steget var att ta fram genomsnittlig
data for samtliga séljare, sammanstallda i tabellform. For att darfor behalla tydlighet i rapportens
analysdel skapades en tabell med néra koppling till Tabell 2, med de beldningar som korrelerats
med engagemangsindex och visade sig vara statistiskt signifikant. Efter detta sker helt enkelt en
jamforelse mellan vad som beloningsmassigt hdnger samman, eller motséger, Karridarmodellens
uppstélining.

Den avdelningsmassiga analysen skedde nastan uteslutande utifran sammanstéallningar
som gjordes igenom Karriér- och kulturrapporten. Via dessa sammanstalldes avdelningsmassigt
uppdelad statistik, som skapade majligheter for resonemang utifran avdelningsmassiga skillnader
I engagemang. Tabellerna som togs fram visar varje avdelnings primédra och sekundarar
karridrinriktning och drivkraft samt de primédra och sekunddra delarna av organisationens
kulturella delar. Pa detta sétt illustreras skiftande grader av 6verenstammelse mellan de fyra olika

huvudinriktningarna, vilket mojliggér analys.

Validitet och reliabilitet

| studien har det arbetats med en kvalitativ och kvantitativ forskningsmetod, och
validiteten har darfor varit extra intressant att beakta. Studien har utforts i enlighet med Bryman
& Bell (2005) och deras definition av validitet, som fokuserar pa vikten av att kritiskt granska
det material som inforskaffats och kontrollera om slutsatserna som dras ifran materialet hanger
samman. Det vill sdga om valda méatinstrument mater det som avses.

Begreppsvaliditet. Detta kriterium &r extra viktig i kvantitativ forskning dar stravan ar att
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kunna satta matt pa samhallsvetenskapliga begrepp. Inneborden av begreppsvaliditet &r hur
korrekt ett matt for ett begrepp speglar det som begreppet avser beteckna (Bryman & Bell,
2005). Karriarprofilen och Kulturprofilen fran Decision Dynamics mater vilken profil varje
respondent har inom tva skilda moment; karriar och kultur. Verktyget bygger pa val underbyggd
forskning, och har anvants vid liknande studier pa flera andra undersokningsobjekt. Darmed ar
det ett giltigt instrument och risken for felbeteckning av begreppen minskar avsevart. Larsson
(2001) namner att Coombs &ven har funnit att frageformularen innehaller hog
konstruktionsvaliditet, det vill saga att de begrepp som man avser mata med en skala bestar av
internt konsistenta och néra relaterade komponenter uppmaétta med Cronbach’s Alpha. Eftersom
begreppen vi anvander ar valida ar de ofta automatiskt reliabla da begreppsvaliditet ar starkt
kopplat till reliabiliteten (Bryman & Bell, 2005).

Intern validitet. Amnet berdr frigor om kausalitet och handlar om “huruvida en slutsats
som rymmer ett kausalt forhallande mellan tva eller fler variabler &r héllbar eller ¢j” (Bryman &
Bell, 2005: 49). Det vill sdga att det ska vara forenligt med studiens observationer och det
teoretiska kunskapsbidrag som studien gor ansprak pa. Den interna validiteten &r beroende pa hur
pass saker man ar pa att respondentens svar beror pa beskriven orsak, och inte av andra orsaker
(Bryman & Bell, 2005). For att sdkerstdlla den interna validiteten valdes respondenterna
slumpmassigt ut ifran tre av de storsta avdelningar pa IKEA, vilket darmed reducerar risken for
felhantering av observationsinstrument och observeringsschema.

Som tidigare ndmnts i avsnittet for Urval av respondenter, anvéndes ett urvalsram i
studien for att oka den interna validiteten vid val av respondenter. Personalgruppen som
undersoktes valdes med krav pa relevanta erfarenheter och kunskaper for att kunna bidra till

studien. Det var aven viktigt att respondenterna var fullt medvetna om IKEAS incitamentssystem
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for att den interna validiteten ska anses uppfylld.

Extern validitet. Detta stycke beror fragor om till vilken grad det insamlade resultatet fran
undersokningarna kan generaliseras utéver den specifika undersokningskontexten. Vart val att
anvéanda oss av bade intervjuer och enkatundersokning som priméarkallor for studien stodjer den
externa validiteten. Fragan som da uppstod var ifall respondenterna verkligen kunde ge en
representativ bild av foretagets alla anstallda eftersom de representerade en sa stor urvalsgrupp
(Bryman & Bell, 2005). For att starka den externa validiteten i var studie anvande vi darfér oss
av ett systematiskt urval utifran urvalsramen till bade intervjuer och surveyundersokning. Detta
utan att anvanda oss av slumptalstabell, for att pa basta satt hantera de praktiska fragor som
uppstod kring arbetsschema, arbetsbelastning, narvaro och mojlighet till arbetsuppgiftsskifte
(Bryman & Bell, 2005).

Vad som aven bor namnas ar den externa validiteten pa utférandet av enkatundersékning
och intervjuer. Trots att forfattaren Zuher Kiswani ar anstalld pa IKEA ar paverkansfaktorn liten
da han inte var narvarande vid datainsamlingen samt att han inte har nagon overgripande
beslutsposition. Som tagits upp gjordes en pilotundersékning i inledningsskedet vilket kan leda
till att lsare av studien kan uppfatta den som mindre valid, men valet motiveras av att
intervjuobjektet endast anvants i just pilotundersékningen, och inte i den faktiska studien. Den
stora fordelen var att god personlig k&nnedom till respondenten resulterade i arlig och rattfram
kritik.

Reliabilitet. Reliabilitet fokuserar pa tillforlitligheten i studiens observationer; ar det
mojligt att genomfora undersokningen pa nytt och fa samma svar, eller paverkas den av
slumpmassiga eller tillfalliga faktorer. | kvantitativa undersokningar &r reliabiliteten extra viktig

att ta hansyn till (Bryman & Bell, 2005). For att sékerstélla reliabiliteten anvander vi oss av
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triangulering dar empiri samlas in fran olika kallor. Saljarna deltog endast i enkatundersokningen
medan cheferna deltog i bade surveyundersokningen och intervjuerna. Alltsa deltog anstéllda pa
flera hierarkiska nivéer i undersokningen, vilken kompletteras av féretagets interna dokument®.
Avdelningschefen pa sovrumsavdelningen kunde inte narvara pa intervjun eller
enkadtundersokningen, utan ersattes av en bitrddande avdelningschef med goda erfarenheter och
kannedom om IKEA samt sin position vilket gor honom till en anvéndbar respondent. | vilken
grad det paverkar arbetets resultat ar oklart. Det material som anvands i empirin har granskats
och godkéants av HR-chefen. Detta for att IKEA skulle fa méjlighet att gardera sig mot att kanslig
information lacker ut, och bekréfta att informationen som vi anvander oss av i studien &r korrekt.
Detta bidrar i sig till forbattrad reliabilitet.

Den fysiska enkéten och intervjuguiden som anvandes under intervjuerna, skapades for

att kunna komplettera de resultat vi far ifran Decision Dynamics karriarprofilsrapport.

Empiriskt undersokningsobjekt

Utvarderingar, beléningar och engagemang ar centrala begrepp i denna rapport. Utover
dessa ar fallforetaget IKEA Helsingborg var empiriska utgangspunkt, och de anstéllda var
empiriska enhet.

Variationerna mellan olika varuhus runt om i varlden ar ytterst sma nar det kommer till
forsdljningsprocess, produktutbud och marknadsforing. Visionen “att skapa en bittre vardag for
de manga minniskorna” (IKEA, 2013) ir dven den gemensam. Alla varuhus bestar i huvudsak av
21 avdelningar, dar de storsta avdelningarna omsattningsmassigt ar Vardagsrum, Kok, Sovrum
och Badrum, med en forsaljningsmodell som ocksa ar véldigt likformig (Tilly, 2013).

Hierarki. IKEA-koncernens organisationsstruktur ar komplex och svarbeskriven, och

° Dokumenten inkluderar 6vriga primara kallor; IKEAs interna utvecklingssamtalsunderlag,
personalutvecklingsmallar och prestationsforbattrande handlingsplan.
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eftersom stora delar inte &r betydelsefull for rapporten, beskrivs endast varuhusstrukturen har.
Denna uppstéllning, som i huvudsak bygger pa rapporteringsled och ansvarsomfattning ar
generell for alla varuhus, vilket darmed forstarker resultatens anvandbarhet.

Den personal som agerat respondenter i uppsatsen har varit knutna till en specifik
avdelning och darmed den chef som har huvudansvaret for avdelningen. Saljarna rapporterar i
tva riktningar beroende pa vad fragan gaéller. Vid drenden som berér den I6pande verksamhet &r
det oftast gruppchefen som ar den narmaste kontaktpersonen, och andra stérre sporsmal tas upp
med avdelningschef. Gruppcheferna rapporterar i sin tur i huvudsak till avdelningschef, som
sitter pa ansvaret for hela avdelningens ruljangs och prestation (Tilly, 2013). Slutligen
rapporterar avdelningscheferna till varuhusledningen som bestar av ett antal individer med olika
delansvar. Med rapportens syfte och fokus i atanke har vi i denna rapport inte valt att sarskilja pa
varuhusledningens interna hierarkiska nivaer.

Personal och saljare. Enligt information som IKEA sjélva uppger har fOretaget idag strax
under 140 000 anstallda varlden 6ver. Séljarnas arbetsuppgifter innefattar allt fran kundhantering
till mébelmontering och skyltning, dar storsta delen av arbetet sker i den 6ppna butiksytan i
direkt kontakt med kunder. Den storsta skillnaden mellan chefer och saljare ar storleken pa

ansvarsomradet, men arbetsuppgifterna ar i grunden de samma (Tilly, 2013).
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EMPIRI

Den empiriska informationen som presenteras i foljande avsnitt baseras pa de
djupintervjuer som utforts med de tre cheferna pa IKEA. For att anonymisera respondenterna
kommer vi inte referera till respektive chef.

Cheferna pa IKEA ar Overtygade om att engagemang hos medarbetare ar viktigt och
aterspeglar foretagets prestation i sin helhet. IKEAs kostnadsmedvetenhet har formatt foretaget
att satsa mer pa inre beloningar i forhallande till yttre for att engagera sina medarbetare. De yttre
beloningarna bestar av en del férmaner men i huvudsak av en grundlon, en individuell bonus och
en kollektiv bonus som &r gemensam for alla saljare i varuhuset. Dock tror cheferna att
bonusarna ar for laga for att ha nagon prestationseffekt pa personalen. Prestationsbonusen
bestams efter ett utvecklingssamtal mellan chef och medarbetare, déar personalen far
konkretiserat av cheferna vilka ageranden som leder till en storre prestationsbonus och vad som
forvantas av respektive person.

Cheferna pa IKEA beréttar att de vill se medarbetarna véxa tillsammans med IKEA, dar
pengar inte ska vara det mest engagerande faktorn, utan att arbetet och féretagskulturen i sig ska
vara tillrackligt. Sedan fokuserar man pa att beléna genom inre beloningar sasom som utokat
ansvar, bekraftelse, erkannande, arbetsrotation och befordringar. Med bekréftelse avses en
muntlig kommunikation mellan parterna, chef och medarbetare, dar den anstéllda far kannedom
om att denne har presterat bra. Erkdnnande av en medarbetares kompetens sker genom 6ppen
dialog dar den anstallda gors uppmarksam pa att dennes kompetens ar observerad och
uppskattad. Dock belyser en av cheferna att utokat ansvar har tenderat att ses som ett krav av
vissa i personalen an en beloning.

Som chef pa IKEA utvarderar man bade individen och arbetsgruppen. Dock rader det en
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bristande narvaro fran chefernas sida ute i butiken, vilket en chef uppger forsvarar deras
utvardering av personalen. Detta kan leda till att fel personer far beloning och att de som
presterat inte far tillrackligt med bel6ning. Vid utvardering av medarbetarna forsoker cheferna
alltid anpassa bedémningen efter vem individen i fraga ar och stravar efter. Dock medger
cheferna att de upplever utvarderingssystemet som bristfalligt med stor forbattringspotential.

Delvis pa grund av att malen upplevs som orimligt hoga.
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RESULTAT

Engagemang

| de djupintervjuer som utférdes med cheferna sa framkom det att cheferna har en
medvetenhet om vikten av engagerad personal, och att det har en direkt paverkan pa
verksamhetens resultat. Cheferna upplever framforallt att engagerad personal séljer mer an
oengagerad personal. Det stdmmer OGverens med den teoretiska argumentation i
litteraturgenomgangen om att engagemang har en koppling till personalens arbetsprestationer.
De statistiska resultaten visar att engagemangsindexets medelvarde blev relativt hogt med ett
varde pd 7,40 for saljargruppen, samtidigt som indexets spridning blev 0,94.
Engagemangsindexet ar relativt hogt men samtidigt &r spridningen ganska stor. Spridningen kan
bero pa att cheferna ar distanserade fran personalen i butiken som beskrivet i empirin, vilket
enligt cheferna forsvarar mojligheten att utvardera och bel6na prestationerna rattvist.
Medvetenheten hos cheferna att de kan paverka personalens engagemang tyder pa att cheferna

anser att engagemang ar forandringsbart med hjélp av utvéarderingar och beloningar.

Test av Kerr’s teori

Fallforetaget som har granskats anvander ett tydligt ramverk for att belona sina anstéllda.
Foretaget som helhet stravar at att na bra resultat via ekonomisk tillvaxt, som i dagslaget ar
relativt synonymt med organisk tillvixt. Kerr’s (1975) studier om att foretag praktiserar
misstaget att inte belona aktiviteter som synonyma med vad foretaget -efterstrévar,
foretagsstrategin. Passformen mellan IKEAs strategi och hur de utvarderar ar i sig medelmattig,
med ett medelvérde pa 2,62, men uppvisar stor spridning av svaren, med en standardavvikelse pa
1,27. For de som har lyckats skapa en béttre upplevd passform mellan strategi och utvardering

finner vi ocksa en tendens att vara mer engagerade. Omvant sa galler for de som upplever mer en
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bristande passform finns det en tendens till att vara mindre engagerade. Ett sétt att beddoma hur
pass val hypotes 1 har nagon grund i fallforetaget ar att kontrollera hur korrelerade engagemang
ar med den passform saljarna upplever finns mellan foretagets strategi och dess utvardering av
personalen. Detta resulterar i en korrelationskoefficient pa 0,38, som &ven é&r statistiskt
signifikant pa 90%-nivan, enligt Tabell 3 nedan. Alltsa kan vi med viss sannolikhet pasta att den
undersokta personalstyrkan upplever sig mer engagerade i sitt arbete som foljd av battre
passform, och hypotes 1 far visst stod.

IKEAS strategi uppfattas av sdljarna primart som Linjar och sekundart som Utvidgande.
Det vill sdga att sdljarna uppfattar att foretaget primért stravar efter att véxa marknadsmassigt,
omséattningsmassigt och lonsamhetsmassigt, sekundart uppfattar de att IKEA stravar efter
diversifiering och fornyelse av produktsortimentet och organisationen baserat pa befintliga
karnkompetenser, vilket gar i linje med en Episodisk strategi. Jamfort med strategin sa uppfattar
saljarna att deras prestationer utvéarderas primart pa basis av resultat, vilket ocksa faller under
kategorin Linjar; sekundart sa uppfattar de att prestationerna utvarderas pa basis av snabbhet
vilket faller under kategorin Episodisk.

Sammanfattningsvis betyder detta att det finns en viss allmén samstdammighet mellan den
primért upplevda strategin och utvérderingen, Linjar strategi och Linjar utvardering. Dock finns
en oenighet mellan den sekundart upplevda strategin och utvarderingen, Utvidgande strategi och
Episodisk utvardering. Denna delvis skiftande tvetydighet innebdr att den sekundéra strategin
snarare skulle krava en utvardering som ar baserad pa samarbete och kreativitet istallet for
utvardering av snabbhet som séljarna nu upplever det. Kunskapsbidraget i detta test &r att man
kan testa ett eventuellt utvérderingsmisstag (Kerr, 1975) i organisationer genom

karriarmodellens verktyg. | detta fall har IKEA till stor del skapa en huvudsaklig passform
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mellan 6nskad Linjar tillvéxtstrategi och Linjara utvarderingsfaktorer, d&ven om dar fortfarande

finns forbattringsmajligheter av att 6ka den upplevda passformen for olika séljare.

TABELL 3
Deskriptiv statistik och icke-parametriska korrelationskoefficienter med
Engagemangsindex for testning av hypotes 1 & 2

N = 23 sdljare Medelvérde | Standardavvikelse | Spearman Rho
Korrelationskoefficient
med
Engagemangsindex

Engagemangsindex 7,40 0,94 1.00

(beroende variabel)

Hypotes 1 (Kerr)

Passform strategi- 2,62 1,27 0,38"

utvérdering

Hypotes 2 (Agentteori)

Resultatbaserad beléning 4,03 0,73 0,19

(Kultur #60)

Snabb kontanterséttning 1,17 0,60 0,00

(Kultur #65)

Chefsbonus (Kultur #66) 2,72 1,46 -0,22

+
= statistiskt signifikant pa 90%-nivan (p<0.10)

Agentteorin

Denna teori bygger som namnt pa det grundldggande antagandet att det finns ett

kontrollproblem i en typisk agent situation och att detta problem hanteras b&st genom

Overvakning eller med incitament, dar de yttre bel6ningarna varit centralt i de empiriska

studierna som tidigare namnt i litteraturgenomgangen. For att askadliggora situationen hos

IKEA, och hur deras séljare staller sig till denna typ av beltningar, togs de tre mest anvandbara

korrelationerna fram, se Tabell 3. Engagemangsindex, som pa ett intuitivt satt visar pa

personalens engagemangsniva, har korrelerats med hur pass mycket resultatbaserad bel6ning

personalen anser att organisationen jobbar med, hur mycket omedelbar kontantersattning som
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erbjuds anstallda for snabba insatser samt hur genomgaende IKEA jobbar med speciella bonusar
for de som &r anstallda som chefer.

Korrelationerna med engagemangsindex d&r tydligt svaga eller obefintliga, med
koefficienter fran -0,22 till 0,19, samt saknar signifikant stod. Detta visar sammanfattningsvis pa
ett daligt stod for Agent-principal teorin i var undersékningspopulation, och darmed pa ett daligt
stod for hypotes 2 som &r formulerat i rapportens teoretiska avsnitt. Detta eftersom det statistiska
materialet inte visar pa 6kat engagemang trots att IKEA tydligt utvarderar sin personal utifran
ekonomiskt resultatbaserade faktorer (#60 har ett medelvarde pa 4,03 av maxvérde 5) och

samtidigt har viss monetér ersattning (#65 och #66), se tabell 3.

McGregors Teori X kontra Y

McGregor’s teori X bygger pa en pessimistisk ménniskosyn som innebér att individer &r i
grunden lata och darmed i starkt behov av 6vervakning for att agera ratt. For att motivera denna
typ av manniskor behdver man darmed beléna dem monetért. Teori Y har en ndgot mer positiv
syn pa individen som aktiv och engagerad av bade inre och yttre bel6ningar. Vidare kommer
andra opublicerade forfattare, som Kvirkvelidze & Hellberg (2010), i sin forskning fram till att
chefer har uppfattningen att personalen engageras mer av yttre bel6ningar, néar de i realiteten

engageras mer av inre.
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Chefers rangordning (6 respondenter)

Saljarnas rangordning (23 respondenter)

Beloningstyp M | M | Mede | Sta. | Beloningstyp M | M | Med Sta.
in |ax || in | ax
1 | Stabil anstallnings- 8 9 8,8 | 0,4 | Stabil
trygghet (#19) anstallningstrygghet
(#19) 1| 9 83| 1,7
2 | Uppmadrksammade 7 9 8,5 | 0,8 | Samhorighetskansla
prestationer (#20) (#16) 3| 9 80| 1,6
3 | Personlig utveckling (#9) 8 9 8,3 0,5 | Personlig utveckling (#9) 2 9 78| 1,6
4 | Okat ansvar (#23) 6 9 8,2 | 1,2 | Fordjupad sakkunskap
(#11) 5| 9 7,7 | 11
5 | Utmanande 7 9 7,8 0,8
arbetsuppgifter (#21) Kreativa uppdrag (#8) 6| 9 7,7 | 11
6 | Kreativa uppdrag (#8) 71 9 7,7 | 0,8 | Erkdnnande av
professionalitet (#2) 4| 9 7,7 | 1,2
7 | Specialiserade 7| 8 77| 05
arbetsuppgifter (#18) Okat ansvar (#23) 31 9 76 | 1,5
8 | Erkdnnande av 5 9 7,3 1,6 | Uppmarksammade
professionalitet (#2) prestationer (#20) 4| 9 76 | 1,5
9 | Befordringar (#10) 5 9 7,2 1,3 | Flexibel arbetsmiljo (#6) 4 9 75| 1,2
10 | Fordjupad sakkunskap 5 8 7,2 1,2 | Varierande uppdrag
(#11) (#22) 5| 9 75| 1,3
11 | Sjalvstandigt arbete (#17) 5| 9 72| 1,5 Sjalvstandigt arbete
(#17) 3| 9 74| 1,6
12 | Varierande uppdrag (#22) 6 8 7,2 | 0,8 | Utmanande
arbetsuppgifter (#21) 2 9 74| 1,6
13 | Ledarskapsutveckling 5| 9 7,0 | 1,9 | Kollektiv
(#12) prestationsbonus (#15) 31 9 73| 1,6
14 | Individuell 5 8 7,0 1,1 | Specialiserade
prestationsbonus (#14) arbetsuppgifter (#18) 51 9 73| 1,2
15 | Samhorighetskansla (#16) 3] 9 7,0 | 2,2 | Ledarskapsutveckling
(#12) 5| 9 72| 1,2
16 | Valfri fritid (#4) 2| 9 6,8 | 2,5 | Bralon (#1) 5( 9 71| 1,2
17 | Flexibel arbetsmiljo (#6) 3] 9 6,8 | 2,6 | Befordringar (#10) 4| 9 70| 1,3
18 | Bralon (#1) 5| 7 6,7 | 0,8 | Pensionsférmaner (#13) 3| 9 69 | 1,8
19 | Innovativa samarbeten 3 9 6,7 2,3
(#7) Valfri fritid (#4) 3| 9 6,7 | 15
20 | Gruppaktiviteter (#5) 3 8 6,5 1,9 | Innovativa samarbeten
(#7) 3| 9 65| 1,8
21 | Kollektiv 2 8 6,3 2,3 | Individuell
prestationsbonus (#15) prestationsbonus (#14) 2| 9 64 | 1,8
22 | Pensionsformaner (#13) 2| 9 5,8 | 3,1 | Natverkande (#3) 3| 8 58| 1,6
23 | Rorligt natverkande (#3) 3| 8 5,7 | 2,1 | Gruppaktiviteter (#5) 21 9 55| 1,9
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Tabell 4 utgdr rangordning av de beldningar som listats i beloningsenkaten dels ur chefernas
perspektiv, dels ur séljarnas. De beldningar som har monetdr grund, och darmed tillhor yttre
beléningar, star i fetstil for att pa ett tydligt sétt illustrera hur dessa rankats. | tabellen ser vi att
det finns en medvetenhet hos IKEAs chefer om att yttre beloningar inte dr sa hogt engagerande,
det vill sdga att de inte systematiskt Overvarderar teori X-relaterade beloningar. De yttre
beloningarna Bra 16n (#1), Valfri fritid (#4), Pensionsformaner (#13), Individuell
prestationsbonus (14#) och Kollektiv prestationsbonus (#15) har rankats lagt och samtliga har
hamnat pa listans nedre del, vilket galler for bade cheferna och séljarna. Den enda yttre beléning
som utgor undantag &r Stabil anstallningstrygghet (#19), som rankats som den mest engagerande

beloningen enligt bada grupperna.

| Tabell 5 har en sammanstallning gjorts av vad studier pa omradet kommit fram till i

grova drag, som tagits upp i rapportens teoretiska avsnitt.
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Jamforelse mellan chefers mest 6ver- och undervéarderade bel6ningstyper i tidigare studier

och denna studie

Amerikansk
organisation

Tobe & Associates
1999

Svensk reklambyra
Kvirkvelidze &
Hellberg 2010

IKEA-séljare
Denna studie 2013

Mest dverskattade
beldningstyper (=

Bra lon

Prestationsbonus

Befordringar

chefernas hogre | Anstéllningstrygghet | Fritid Utmanande
rangordning &n Befordringsmajligheter | Bra Ién arbetsuppagifter
medarbetarnas Specialiserade
egna) arbetsuppgifter
Mest

underskattade Uppskattning Oberoende Samhorighetskénsla
beldningstyper (= | Bli forstadd Kreativitet Informell, flexibel

chefernas lagre
rangordning &n
medarbetarnas
egna)

Samhdrighetskénsla

Bli forstadd

arbetsmiljo
Fordjupad
sakkunskap

Fet stil = teori X-relaterade mer eller mindre yttre bel6ningstyper

Den visar att chefer i studierna av Tobe & Associates och Kvirkvelidze & Hellberg (2010) mest
har Overskattat betydelsen av yttre beléningar som bra 16n och prestationsbonus (fet stil), och
samtidigt underskattat mest inre beldéningar som uppskattning och oberoende. | denna studie har
denna missbedomning ej skett fran IKEAs chefer, utan bade de mest dver- och undervarderade
bel6ningarna, sett till differens i medelvérde, utgdrs av inre beldningar. En mojlig anledning till
detta ar att IKEA har medvetet tonat ner yttre beloningar i sin kultur och darmed motverkat de
Teori X-férvantningar som cheferna hade i de tva andra organisationerna. Detta kan ocksa ha

bidragit till att IKEAs chefer har har betydligt mer naraliggande uppfattningar om sin personals
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preferenser an vad de tva andra organisationerna uppvisade. Sammanfattningsvis visar detta pa

att hypotes tre inte kan bekréftas.

En intressant observation for de IKEA Gverskattade beloningstyperna i Tabell 5 ar att de tva
Oversta ar Linjara, det vill sdga att IKEA har undvikit att dverskatta Teori X och yttre beléningar.
Dér finns fortfarande en likhet med de tidigare studierna att det ar framst de Linjara beléningarna
som chefer 6verskattar, medan det &r andra generella (bli forstadd, uppskattning), Utvidgande
(samhorighetskasnla, kreativitet), Expert (fordjupad sakkunskap), och Episodiska (oberoende,

informell flexibel arbetsmilj6) som underskattas.

PinktypY &I

Pinks sammanstélining &r en vidareutveckling av bland annat McGregors teorier. Vad
Pink’s teorier bygger pa dr i grunden att personal engageras i storre utstrickning av inre,
mjukare, beloningar 4n av yttre, mer monetart inriktade. Detta kontrollerades mot vart

undersokningsurval genom den statistiska uppstallningen i Tabell 6.
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Tabell 6.

Deskriptiv statistik och icke-parametriska korrelationskoefficienter mellan olika upplevda

yttre och inre beloningstyper och Engagemangsindex for testning av hypotes 4

Bel6ningstyp i Medelvarde Standard- Spearman Rho
Kulturfrageformularet awvikelse Korrelationskoefficient
(se Bilaga 3) med Engagemangsindex
Yttre bel6ningar:

(Yttre beldningsindex) (2,27) (0,54) (-0,13)
Enskilda typer av yttrebeléningar:

Chefslon & bonus (#13) 2,48 0,95 0,02
Omedelbar kontantersattning (#65) | 1,09 0,29 0,00
Bonussystem for chefer (#66) 2,96 1,46 -0,22
Trygghet, pensionsformaner m.m. 2,57 1,12 -0,07
(#67)

Inre bel6ningar:

Inre beléningsindex 3,08 0,68 0,45*
Enskilda typer av inre bel6ningar:

Utveckla & anvanda kreativitet 3,43 1,04 0,57**
(#14)

Nya utmanande uppgifter (#15) 3,30 1,02 0,58**
Uppmarksammad kompetens (#16) | 2,13 1,01 0,29
Beldning genom befordran (#17) 3,22 1,20 0,17
Mojlighet till risktagande(#18) 3,09 1,08 0,14
Mojlighet till breddad kompetens 3,17 1,07 0,35
(#19)

Budgetansvar & utmarkelser (#20) | 2,13 0,81 0,18
Befordran & ledaruppgifter (#61) 3,48 0,99 0,30
Erkdnnande som specialister (#62) | 2,87 0,92 0,56**
Kreativa projekt (#63) 3,04 0,88 0,14
Sjélvstandigt arbete (#64) 2,96 1,22 0,16
Utbildningsstdd (#68) 2,83 1,07 -0,16
Stabilitet & sékerhet (#69) 3,17 1,23 0,55**
Omvéxlande arbetsuppgifter (#70) | 3,39 1,12 0,23
Prestation & paverkan (#71) 3,39 1,16 0,41"
Arbetsrotation (#72) 3,70 0,88 0,37"

** = statistiskt signifikant pa 99%-nivan (p<0.01)
*= statistiskt signifikant pd 95%-nivan (p<0.05)
* = statistiskt signifikant pa 90%-nivan (p<0.10)
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Tabellens nedre del visar de yttre beloningarnas korrelation med engagemangsindex, samt
medelvarde och standardavvikelse for varje enskild beloning. Utdver detta finns i tabellen en
indexering av samtliga inre beloningar for att pa ett tydligare satt visa kopplingen till personalens
engagemang. Tabellens nedre del listar samma koefficienter for de inre bel6ningarna, samt ett
yttre beloningsindex inom parentes vilket forklaras av dess laga Cronbachs Alpha i rapportens
metodavsnitt.

De slutsatser man kan dra av statistiken ar att de yttre beléningar som tas upp i tabellen
visar pa valdigt svagt positiv eller negativ korrelation med engagemangsindex, samtliga icke
signifikanta. Fortsattningsvis ar situationen annorlunda om man ser till de inre beldningarna, dar
korrelationerna &r starkare och mer positiva. Samtliga utom Sjalvstandigt arbete (#64) ar positivt
korrelerade om dn med olika styrka. Sex av bel6ningarna uppvisar signifikant stod pa antingen
90%-nivan eller 99%-nivan, och den uppsamlande variabeln Inre bel6ningsindex &r aven den

klart positiv med starkt signifikant stod.

Hypotes 4, om inre beldningars mervarde 6ver yttre, darmed far hypotes 4 om inre beloningars
mervarde Over yttre klart stéd i den genomforda undersékningen och Pink’s slutsatser bekriftas

i vart undersokningsurval.

Karriarmodellen

Karriarmodellen handlar framst om att olika individer har olika preferenser beroende pa
vad man har for subjektiva mal i sin karriar och vad man har som grundlaggande drivkrafter.
Utifran detta engagerar man personal pa basta satt genom att erbjuda dem beloningar som &r val
anpassade till deras profil, samtidigt som man inte erbjuder beldningar som for en viss typ av

person kan vara disengagerande.
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Individuella skillnader. Den kollektiva karri&rprofilen for samtliga séljare i
undersokningen redovisas som medelvarde och frekvenser i diagram 1 och 2. Vad som foljer av
denna statistik kan vara en starkt bidragande orsak till de klara engagemangsskillnader mellan

undersokningens séljare, vilket redovisas i analysen av engagemansresultaten ovan.



DIAGRAM 1

Séljares karriarinriktningar och drivkrafter i genomsnitt

Expert Linjar Utvidgande Episodisk
Karrigrinriktningar 4.6 4.0 5.0 4.0
Drivkrafter 58 53 57 4.6
4 '

Karridrinriktningar
Utvidgande / Expert

Drivkrafter
Expert / Utvidgande

Expert Linjar Utvidgande Episodisk

DIAGRAM 2

Séljares karriarinriktningar och drivkrafter i antal

Expert Linjar Utvidgande Episodisk
Karrigrinriktningar 6 3 10 4
Drivkrafter 13 2 8 0
f “, 100%

Karridrinriktningar

Utvidgande / Expert
50%

Drivkrafter

Expert / Utvidgande
0%

Expert Linjar Utvidgande Episodisk
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| stort sett &r alla olika drivkrafter och karridarinriktningar representerade, vilket betyder att om

Karriarmodellen stammer sa borde skillnader i engagemang vara bade narvarande och tydliga.

Detta resonemang stods dven av tabell 7 nedan, som visar en valdigt bra dverensstdmmelse med
beléningsuppstallningen i tabell 2 i rapportens litteraturgenomgang. Samtliga listade beléningar
har korrelerats med respektive karridrinriktning i det statistiska materialet, for att ta fram ta fram
de bel6ningar som &r signifikanta och redovisa dem i tabellform. De som &r positivt korrelerade,
antingen om man ser till karridrinriktning eller drivkraft, ar de beldningar som engagerar
personal pa ett eller annat satt. De negativt korrelerade bel6ningarna fungerar som
disengagerande bel6ningar, eller till och med bestraffningar, for personer med motsvarande
profilsammanséttning. Av detta ser man att majoriteten av beloningarna faktiskt helt
overensstammer med Kkarriarmodellen (kursiverade). Tilldggas bor att det finns ett mindre antal
signifikant korrelerade bel6ningar som i undersokningen visade sig gora avsteg fran
karriarmodellens ramverk, och att langt ifran alla beloningar togs upp da de foll utanfor
undersokningens kravgrans for konfidensintervall. Dessa forstndamnda ar listade som icke
kursiverande som exempelvis Flexibel arbetsmiljo (#6). Detta bor sammanfattningsvis ha en stor
forklarande del i det tidigare upptagna skiftande engagemanget'®. Aven om det inte ser ut att vara
sa stora skillnader mellan séljarnas Kkarriarinriktningar och drivkrafter i diagram 1, &r det faktiskt
sa fa som 25% som har samma primara karriarinriktning och priméara drivkrafter. Detta statiska
resultat som ger en klar indikation pa att personalen engageras av olika utvarderingar och
beloningar bekraftas i den kvalitativa datainsamlingen, da cheferna medger att utvéarderingen och

bel6ningen behdver individanpassas.

1%i har aven insamlad statistik p& hur relevant personalen uppfattar det nuvarande utvarderingsystemet. Eftersom
den statistiken ligger utanfor denna uppsats hypotestestningar har den inte redovisats, dock visar den statistiken pa
stora skillnader mellan hur olika personer uppfattar relevansen i IKEAs generella utvarderingsfaktorer.



Tabell 7

Signifikanta korrelationskoefficienter mellan séljarnas karriarprofiler och hur pass

engagerande de anser att olika beléningstyper ar
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Karriarprofil | Expert Linjar Utvidgande Episodiska
Positiva Specialiserade Ledarskaps- Gruppaktiviteter” | Varierande
korrelationer | arbetsuppgifter* [ utveckling** arbetsuppgifter*
med Karriar- | Fordjupad Okat ansvar® Kollektiv
inriktningar | sakkunskap* prestationsbonus™
Positiva Fordjupad Ledarskaps- Ledarskaps-
korrelationer | sakkunskap** utveckling** utveckling**
med Valfri fritid*
drivkrafter Specialiserade
arbetsuppgifter”
Stabil anstall-
ningstrygghet™
Negativa - Bra 16n** - Innovativa
korrelationer - Valfri fritid* samarbeten*
med Karriér- -
inriktningar Pensionsforman®
Negativa - Valfri fritid** | - Specialiserade - Informell
korrelationer - Pensions- arbetsuppgifter** | flexibel arbets-
med forman* - Sjalvstandigt miljo*
drivkrafter - Samhorighets- | arbete** - Innovativa
kansla* - Bra lon** samarbeten”
- Rorligt - Rorligt
nétverkande™ nétverkande**
- Individuell

prestationsbonus*
- Erk&nnande av
professionalitet*

- Valfri fritid*

Kursiverat = dverensstammer med det karridrbaserade beléningsramverket (dvs positiva
korrelation i enlighet med Tabell X (i teorisektionen) och negativa korrelationer med beldningar
som ar teoretiskt relaterade till andra karridrinriktingar och drivkrafter)
** = statistiskt signifikant pa 99%-nivan (p<0.01)
*= statistiskt signifikant pa 95%-nivan (p<0.05)

+
= statistiskt signifikant pa 90%-nivan (p<0.10)
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Avdelningsmaéssiga skillnader. | de tre féljande tabellerna, tabell 8, tabell 9 och tabell 10, star
det genomsnittliga engagemangsindexet for de tre avdelningarna pa IKEA Helsingborg som
undersokningen utgick ifran. Som framgar har avdelning C relativt tydligt hégre engagemang an
de dvriga tva vilket aven det delvis kan forklaras av karriarmodellen. Detta da det framgar att
avdelning C har bast Overensstimmelse och passform mellan primér (helstreckad box) och
sekundar (punktad box) Kkarriarinriktning och drivkraft, med Expert som primar for bada och
Utvidgande som sekundar for bada. Vad karriarmodellen da sager ar att personal i sadana fall ska
uppleva stérre engagemang. Den undre delen av tabellerna representerar den av personalen
upplevde kulturen hos varje avdelning, déar personalens néjdhet illustreras med ett ansiktsuttryck.
Aven hir visar sig avdelning C vara mest tillfreds med hur IKEA jobbar med Strategi, Struktur,

Utvarderingar och Bel6ningar.

Tabell 8
Passform mellan séljare och organisationskultur avdelning B

Decision Dynamics

Passform mellan sdljare och

organisationskultur
AVDELNING B med genomsnittligt engagemangsindex 7,3

© ] & <%

Expert Linjar Utvidgande Episodisk
Karriar- Livstid Uppgt Lateral Varierad
inriktning Fordjupning Relaterad Orelaterad
Drivkrafter Sakkunskap Makt " Personlig utv. Variation

Séakerhet Prestation Kreativitet Oberoende

Strategi @ Konsolidering Tillvaxt Fornyelse Mdéjligheter
Struktur @ Platt, funktionell| Hog pyramid Matris Temporéara team
Utvardering @ Kvalitet Lonsamhet Kreativitet Snabbhet
Beloning @ Erkdnnande Befordran Arbetsrotation | Prestationsbonus

© Copyrige 2032, Decision Dynamics,



Tabell 9

Passform mellan saljare och organisationskultur avdelning C

Passform mellan saljare och

organisationskultur
AVDELNING C med genomsnittligt engagemangsindex 7,8

Decision Dynamics

-

TR

Karriar-
inriktning
Drivkrafter
Strategi ©
Struktur ()
Utvardering @
Beloning @

Expert Linjar Utvidgande Episodisk
Livstid ‘ Uppgt Lateral Varierad
Fordjupning || Relaterad Orelaterad

|
Sakkunskap Makt | Personligutv. || Variation
Séakerhet Prestation | Kreativitet Oberoende
Konsolidering ‘ Tillvaxt ‘ Fornyelse Mdéjligheter
‘ Platt, funktionell ‘ H6g pyramid Matris Temporara team
Kvalitet Lénsamhet ‘ Kreativitet Snabbhet 777777777
Erkdnnande ' Befordran ‘ ‘7Arbetsrotation Prestationsbonus
! e : |
© Copyright 2002, Decision Dynamics.
Tabell 10

Passform mellan séljare och organisationskultur avdelning A

Passform mellan saljare och

organisationskultur
AVDELNING A med genomsnittligt engagemangsindex 7,1

Karriar-
inriktning
Drivkrafter
Strategi ©
Struktur @

Utvardering @

®

Beloning

( Decision Dynamics

©s

<K

Expert Linjar Utvidgande Episodisk

| Livstid : Uppat | Lateral ‘ Varierad

. Férdjupning | Relaterad Orelaterad

[ sakkunskap Makt | Personlig utv. || Variation
Sékerhet Prestation | Kreativitet Oberoende
Konsolidering Tillvaxt Férnyelse Méjligheter
Platt, funktionell VH:;:')g pyram}d 7 7 Matris Temporara team
Kvalitet Lénsamhet Kreativitet Snabbhet
Erkdnnande Beoan ] Arbetsrotation | Prestationsbonus

Befordran

© Copyrignt 2002, Decision Dynamics.




57

Avdelning A med lagst engagemang har ocksa den minst positiva synen pa hur pass bra
organisationens medlemmar upplever sin organisations olika kulturella delar. Denna avdelnings
respondenter har ocksa lagst karriarmassig sjalvinsikt med mestadels Utvidgande inriktning, trots
att en Expertinriktning skulle vara mer engagerande. Ytterliggande bidragande orsak kan vara att
avdelningen upplever minst av Expertkultur, vilken troligen skulle engagera mest.

Fortroendet for ansvarande chef i kombination med graden av ndjdhet Over
organisationens utvarderingssystem ar en annan del av Karriarmodellen som ska paverka
engagemang. Aterigen rimmar detta med statistiken fran avdelning A, som med l4gst
engagemangsindex uttrycker lagst fortroende och ndjdhet. Vidare stod ges av att avdelning C
uppvisar hogst engagemang, hogst fortroende och ar mest néjda med organisationens kulturella
delar. Avdelning B visar sig vara mitt emellan de andra tva i flera avseenden, bland annat
sjalvmedvetenhet, kulturell nojdhet och fortroende for sin chefs bedémning. Inte helt
overaskande hamnar avdelningen ocksa i mitten engagemangsmassigt. Givet resonemang kring

karriarmodellen och den statistiska informationen leder till att hypotes 5 till viss del kan styrkas.



58
DISKUSSION & SLUTSATS

Uppsatsen syfte, att studera hur olika teoretiska tillvagagangssatt forhaller sig till

personalens engagemang, testades genom fem olika hypoteser vilka utmynnade i olika slutsatser.

Franvaro av utvarderingsmisstag och paverkan pa personalengagemang
Overensstimmelsenmellan organisationens strategi och utvarderingsfaktorer visade sig
inte bara vara viktigt for organisationens langsiktiga mal som Kerr (1965) talar om, utan det
visar sig aven ha en betydelsefull paverkan pa personalens engagemang. Detta konstaterande
forstarker Kerr’s resonemang om vikten av att utvérdera och beléna de dnskade prestationerna
som gar i linje med foretagets strategi. Kunskapsbidraget i denna uppsats anser vi framforallt
ligger i att vi har funnit ett visst empiriskt stod for att engagemang okar ifall passformen mellan
strategi och utvardering ar god. Detta kan aven tolkas motsatsvis, och vi kan utifrn rapporten

pasta att personalengagemang sannolikt ar lagre ifall passformen &r samre.

Agentteoretiska inriktningens komplikationer

Varfor vi inte fann stoéd for hypotesen om att personal engageras av resultatbaserade
utvarderingar och yttre beléningar kan bero pa att IKEA inte aktivt jobbar med att beléna med
yttre beloningar. Cheferna pa IKEA tror i sin tur att storleken pa prestationsbonusen ar for liten
for att gora nagon skillnad, darfor ar det rimligt att tro att samma hypotes 2 skulle kunna pavisa
ett starkare samband i en annan kontext. Studiens val av respondentgrupp kan pa den grunden
ifrdgaséttas.

Det empiriska bidraget som rapporten ger pa detta omrade ar att den agentteoretiska
inriktningen dels kanske saknar styrka, och dels kanske kraver en specifik kontext for att gélla.
Under de kvalitativa intervjuerna med cheferna finner vi uttalande om att den individuella

prestationsbonusen &r otillracklig for att paverka en individs engagemang. Darfor skulle en
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intressant fragestéillning vara “Hur omfattande bor en prestationsbonus vara for att engagera”. Vi
upptacker att manga komponenter spelar roll nar en beloning ska vara engagerande vilket kan

vara problematiskt nér olika teorier testas i praktiken.

Teori XochY

Den felbedémning som chefer visade sig gora i tidigare ofullstandiga studien av
Kvirkvelidze ochHellberg (2010) aterfinns inte pa IKEA Helsingborg. | vart fall sa tenderar bade
cheferna och séljarna att praktisera mer teori Y &n teori X. Anledningen till att cheferna inte gor
felbedomningen mellan inre och yttre beléningar kan delvis forklaras av att beldningskulturen
kretsar kring inre beloningar, och man har via sin kostnadsmedvetenhet delvis “vaccinerat sig”
mot yttre beléningars paverkan.

Trots att hypotesen rérande McGregors (1960) teori Y & teori X inte visar sig stimma sa
forstarks hans resonemang om den sjalvuppfyllande profetian. Om cheferna tenderar att
praktisera ett av de tva beteendena sa tenderar personalen ocksa att gora det, vilket i vart fall
visar sig vara teori Y. Att teori Y far mer stod i var studie ger dock mer legitimitet till Pinks
(2010) typ | som i sig ar influerad av McGregors teori Y. Man kan fundera vidare kring
chefernas svar pa vad de tror engagerar personal, och ifall de beror pa olika omstandigheter som
exempelvis vilka egna preferenser olika chefer har och i vilken kontext fragan stélls. En
intressant fraga skulle kunna vara om det finns skillnader mellan vad chefer engageras av och
vad de tror engagerar andra. Pa sa satt skulle chefer fa en storre medvetenhet hur deras egna

belénings- och utvarderingspreferenser paverkar hur de belénar personalen och i férlangningen

riskerar att bega beléningsmisstag.
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Typ I- inre beléningars potential

Trots att var mattekniska jamforelsemetod inte fullt ut var sa bra som vi hoppats i alla
delar, kunde vi ganska sékert bekrafta att inre beloningar & mer engagerande for personalen.
Detta kan bero pa flera olika orsaker, men vi ser Pinks (2010) forklaring, att tillfredstélla
méanniskors sekunddra behov ar mer motiverande an att tillfredstalla de priméara behoven, som
fullt mojlig.

Denna slutsats gor diskussionen om hur olika typer av individer engageras av olika typer
av inre beloningar aktuell, eftersom individer med olika drivkrafter ser pa inre beléningar pa

olika satt, som tidigare namnts i litteraturgenomgangen.

Karriarmodellens potential att engagera olika typer av individer

Vi finner empiriskt stod fran karridrrapporterna att individer blir olika engagerade och
motiverade av olika beléningar beroende pa deras drivkrafter, och att mycket pekar pa att
Karriarmodellen har grund i sina antaganden. De empiriska bevisen strider mot Pinks argument
att alla motiveras av sjalvstyrning, mojlighet till o6kad skicklighet och en mening.
Karriarmodellen kompletterar aven alla de andra teorierna som saknar individuella preferenser
och missar darmed majligheter att 6ka personers engagemang.

Detta kan vidareutvecklas genom en framtida studie med den spénnande huvudrubriken
”On the disengaging follies of rewarding A, while hoping for B, with E when persons prefer I or
Y”, dar forsta stycket bygger pd Kerrs artikel, om att médta prestationer som dr oengagerande.
“Disengaging follies of rewarding A, while hoping for B” syftar pa individers olika drivkrafter
och vad som engagerar eller disengarerar med karriarmodellen som bas. E star for de yttre

beldningar som ligger i fokus inom agentteoretiska studier, medan | eller Y syftar pa diverse inre
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beléningar som personer tycker mer eller mindre om. Bokstaverna ar valda utifran Pinks typ |

och McGregors teori Y.

Begransningar och framtida forskning

Resultatet kan troligtvis generaliseras till IKEAs varuhus internationellt och
detaljhandelskedjor 6verlag. Generalisering 6ver andra branscher ar svar da fallundersokningen
utfordes inom den givna kontexten, som pa ett naturligt satt begransar generaliserbarheten. Till
vidareforskning rekommenderar vi att studien upprepas pa en storre population och/eller pa fler
fallobjekt, vilket ar en av vara framsta begransningar.

Man kan forstarka studiens resultat genom att noggrannare studera sjélva
utvarderingsforloppet, ndgot som skulle kunna bidra till att finna nya kausala samband. Det &r
aven betydelsefullt att ndrmare specificera vad de olika beléningarna betyder i praktiken, vilket i
denna uppsats lamnats fritt. Exempelvis Rorligt natverkande (#3) vilket kan skilja i olika
kontexter.

Under studiens gang har ifragasattningar uppkommit om hur organisationers malsattning
och rekrytering paverkar engagemanget. | djupintervjuerna uttrycker cheferna att deras lednings
hoga malsattning paverkar mojlighet att engagera personalen, darfor bor man inte bara studera
valet av utvarderingsfaktor, som vi gjort i denna studie, utan &ven mojligheten att uppna
prestationsmalen. Rekryteringsprocessen, som vi i undersokningen valt att bortse ifran, bor i
framtida forskning vara en inkluderad variabel. Denna process ar formodligen en av individens
forsta interaktioner med organisationen, vilken kan antas ha en stor paverkan pa indivdens
uppfattning av densamma.

Avslutningsvis, rekommenderar vi att de sex teoriomradena integreras pa nya satt for att

finna nya samband rérande personalens engagemang och prestation.
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Praktiska implikationer

Studien har visat pa flera positiva resultat for IKEA Helsingborg, som att dar finns en
overgripande god Overensstammelse mellan séljarnas karridrinriktningar och drivkrafter a ena
sidan, och organisationens kultur, inklusive strategi, utvardering och bel6ningar & andra sidan.
Dér finns ocksa indikationer pa att IKEAs starka kostnadsmedvetenhet har genomsyrat deras
beldningar sa pass mycket att yttre beloningar har nedtonats. Detta verkar ocksa ha dkat IKEAs
chefers relativa fokus pa inre bel6ningar.

Samtidigt finns dar ocksa mojlighet till praktiska forbattringar. Personalens sjalvinsikt om
vad som skulle vara mest engagerande for dem &r forhallandevis lag, 25%, vilket intuitivt kan
uppfattas som att det finns mycket att vinna. Séljarna skulle kunna ta mer ansvar for sitt eget
engagemang om de med hjélp av sina individuella Karriarprofiler kunde upptacka mer av deras
individuella motivationspotentialer.

Med denna kunskap skulle dven cheferna kunna féra mer engagerande utvecklingssamtal,
och &ven forbattra hur passformen mellan utvardering och bel6ningar till viss grad
individanpassas. Trots att det &r intressant information att veta vilka beldningar som cheferna
tenderar att Over- kontra underskatta generellt, &r en av de storsta praktiska implikationerna att de
olika séljarna vérderar de olika beldningarna véldigt olika (vilket exempelvis illustreras av
skillnaderna mellan lagsta och hogsta varderingarna pa alla beléningarna i Tabell 6). Aven om
IKEA har undvikit de flesta andra utvérderings- och beléningsmisstagen, finns déar goda
forbattringsmojligheter.  Genom att undvika det mycket vanliga utvarderings- och
beldningsmisstaget att anvanda sadana faktorer och beldningar som &r mindre engagerande for

olika personer med varierande drivkrafter.
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De problem som IKEA har kring bland annat relevansen av sina generella
utvarderingsfaktorer kan delvis sparas till att olika personer tycker olika faktorer ar olika
relevanta. Till exempel visade det sig att de olika karridrinriktningarna och drivkrafterna hade
klart skilda korrelationer med hur pass relevant IKEAs uppséattning av generella
utvarderingsfaktorer var. Med tanke pa hur olika vi ar som personer finns dar nastan alltid goda
mojligheter att skapa mer individuellt engagerande utvardering, genom att till viss del

individanpassa dem.
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BILAGA 1. INTERVJUGUIDE

Chefer
Namn: Ansvarsomrade:
Alder: Tid i organisation:
Tid pa nuvarande position: Karriarprofil:
Plats: Tid och datum:
Intervjuare:

1. Hur engagerar du séljarna,
- Vad dr mest utmanande med att engagera?
- Olika situationer?
2. Yttre monetara beléningar, och inre beléningar
- Hur anpassas beloningar till olika personer?
- Svarigheter med detta?
3. Hur anpassas utvarderingen av arbetsprestationer till olika typer personer?

4. Vad ar det mest utmanande med att utvardera dina medarbetares

arbetsprestationer?
5. Vad kan IKEA gora battre for att engagera?

6. Hur tydligt ar en engagerande medarbetare pa resultat?
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INSTRUKTIONER
Detta frageformuldr gdr ut pa att fd en uppfattning om Din organisations kultur genom att dess medarbetare ger
sin syn pd organisationens inrviktning, utformning, vdrderingar och beloningssystem. Det finns inga rdtt eller fel
svar, utan alla medarbetares uppfattningar utgor tillsammans det bista "facit". Aven om Du inte har varit
anstdlld sa ldange eller kdnner dig osdker pa nagon frdaga, sd svara dnda efter bdsta formdga da allas synpunkter
pd samtliga frdgor dr viktiga for att fa en helhetsuppfattning om kulturen.

Var vdnlig och besvara de foljande frdgorna genom att vilja det sifferalternativ som Du anser vara mest
ldmpligt enligt skalan nedan. Svara pa bifogat svarsformuldr.

1 2 3 4 5
Vildigt lite Ganska lite Medel/Mdttligt Ganska mycket Vildigt mycket

1. Hur pass inriktad &r Din organisation pé att snabbt ta tillvara nya afférsidéer och 1 2 3 45
mojligheter som "fangas i flykten"?

2. Hur pass starkt inriktad 4r Din organisation pa att véixa och bli sa stor som mojligt? 1 2 3 45

3. Hur pass inriktad dr Din organisation pa att endast erbjuda varor och tjénster med 1 2 3 45
hogsta kvalitet och tillforlitlighet?

4. Hur pass inriktad &r Din organisation pa att utveckla ett brett sortiment av kreativa 1 2 3 45
och varaktiga produkter?

5. Hur pass platt struktur med fa formella hierarkiska nivaer har Din organisation? 1 2 3 45

6. Hur pass formella rapporteringsrutiner och tydliga beslutsvigar finns det mellan 1 2 3 45
chef och anstilld i Din organisation?

7. Hur pass informell och forénderlig struktur har Din organisation? 1 2 3 45

8. Hur mycket dr Din organisation uppbyggd som en matris (d v s som ett rutnét dér 1 2 3 45
man rapporterar i tva riktningar till t ex marknads- och projektansvarig)?

9. Hur pass viktig anser man att de anstédlldas fackkunskap och erfarenhet 4r i Din 1 2 3 45
organisation?

10.  Hur pass viktig anser man att de anstélldas personliga utveckling dr i Din 1 2 3 45
organisation?

11.  Hur pass viktig anser man att de anstélldas ledarskapsformaga dr i Din organisation? 1 2 3 45

12. Hur pass viktig anser man att de anstélldas formaga att snabbt anpassa sig till nya 1 2 3 45

uppgifter eller arbetsomraden &r i Din organisation?

13.  Hur mycket uppmuntrar Din organisation de anstdllda genom att ge dem allt hogre 1 2 3 45
16n, bonus och andra formaner ju hogre upp i organisationen de nar?

14.  Hur mycket uppmuntrar Din organisation de anstdllda genom att ge dem mer 1 2 3 45
utrymme att utveckla och anvénda sin kreativitet?

15.  Hur mycket uppmuntrar Din organisation de anstillda genom att ofta erbjuda nya, 1 2 3 45
utmanande och kortvariga uppgifter?

16.  Hur mycket uppmuntrar Din organisation de anstdllda genom att uppméarksamma 1 2 3 45
deras kompetens och ge speciella beloningar sdsom mdjligheter att delta vid
professionella sammankomster?

17.  Hur mycket beloénar Din organisation framgangsrika anstdllda med befordran till 1 2 3 45
chefspositioner?
18.  Hur mycket belénar Din organisation anstdllda genom att ge dem storre majlighet 1 2 3 45

till sjalvstandigt risktagande?
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1 2 3 4
Vildigt lite Ganska lite Medel/Mdttligt Ganska mycket Vildigt mycket
19.  Hur mycket belonar Din organisation anstillda genom att erbjuda dem 1 2 3 45
arbetsuppgifter som gor det mojligt att bredda deras kompetenser?
20.  Hur mycket belénar Din organisation specialister genom att erbjuda dem eget 1 2 3 45
budgetansvar och speciella utmarkelser for framstaende prestationer?
Hur vdl stammer foljande pdstdaenden pd Din organisation?
(svara pa samtliga delfrdgor)
Organisationen dr framst inriktad pd att:
21. utveckla nya produkter och tjanster som bygger pa tidigare kompetens; 1 2 3 45
22. koncentrera sig pé att forbéttra kvaliteten pd dess nuvarande aktiviteter; 1 2 3 45
23. konkurrera om marknadsandelar och expandera pd internationella marknader; 1 2 3 45
24. snabbt uppfatta och flexibelt anpassa sig till fordndringar i kunders 6nskemal. 1 2 3 45
Organisationens frimsta konkurrensfordel ar att erbjuda:
25. snabba, enkla och anpassade 16sningar pa kundproblem,; 1 2 3 45
26. hog kvalitet och palitlighet; 1 2 3 45
27. ett brett sortiment med kompletterande produkter; 1 2 3 45
28. konkurrenskraftiga priser genom kostnadseffektiv stordrift. 1 2 3 45
Organisationens framtida vision &r i forsta hand att:
29. bibehélla fokuseringen pa hogsta tillforlitlighet inom nuvarande verksamhet; 1 2 3 45
30. bli extremt snabb pa att utnyttja nya mojligheter; 1 2 3 45
31. bli storst och ledande p& marknaden; 1 2 3 45
32. bli en mycket innovativ produktutvecklare. 1 2 3 45
Organisationens frimsta kompetenser r:
33. starkt ledarskap och effektivitet; 1 2 3 45
34. djupa specialistkunskaper; 1 2 3 45
35. flexibilitet och ndtverkande med olika kunder och organisationer; 1 2 3 45
36. kunskapsbredd och kreativ fornyelse av produkter. 1 2 3 45
Organisationen bestar framst av:
37. sjalvstyrande arbetsgrupper, tvirfunktionella team och komplexa projekt; 1 2 3 45
38. manga hierarkiska nivéer som bildar en hdg pyramid; 1 2 3 45
39. stabila avdelningar som &r specialiserade pé sérskilda funktioner; 1 2 3 45
40. sma och tillfalliga arbetsgrupper som bildas for att I6sa problem som dyker upp. 1 2 3 45
Individernas auktoritet i organisationen baseras framst pa att man:
41. kan hantera fordndringar och manga olika ménniskor; 1 2 3 45
42. &r chef (d v s hur hogt man &r i hierarkin); 1 2 3 45
43. har djup kunskap och teknisk kompetens; 1 2 3 45
44. ar kreativ och bra pa teamwork. 1 2 3 45
Organisationens struktur:
45. forandras vid behov for att stodja kreativa och langvariga projekt; 1 2 3 45
46. dr uppdelad i flera konkurrenskraftiga och affirsorienterade resultatenheter; 1 2 3 45
47. ar ett informellt natverk som kontinuerligt féréndras; 1 2 3 45
48. ar utformad for att bibehdlla och forbéttra aktiviteter i stabila funktioner. 1 2 3 45
I organisationen bedoms det som sarskilt viktigt att de anstéllda:
49. &r kreativa, 1 2 3 45
50. ar hiangivna hoga standards avseende kvalitet och precision; 1 2 3 45
51. har létt att komma i kontakt med nya ménniskor (t ex genom stora personliga 1 2 3 45
nétverk);
52. @r produktiva och effektiva. 1 2 3 45
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1 2 3 4 5
Vildigt lite Ganska lite Medel/Mdttligt Ganska mycket Vildigt mycket
Organisationen vérderar frimst de anstilldas:
53. ledarskapsforméga; 1 2 3 45
54. djupa specialistkompetenser ("att kunna mycket om lite"); 1 2 3 45
55. breda generalistkompetenser ("att kunna lite om mycket"); 1 2 3 45
56. anpassningsformaga avseende att tillfredsstélla kundernas behov. 1 2 3 45
Organisationen belonar frimst de anstéllda baserat pa deras:
57. senioritet, lojalitet och fackkunskap; 1 2 3 45
58. samarbetsformaga i grupper och projekt; 1 2 3 45
59. snabba ldrande och rorlighet; 1 2 3 45
60. uppnadda ekonomiska resultat och effektivitet; 1 2 3 45
Organisationen belonar de anstillda genom att erbjuda mojlighet till:
61. befordran och ledarutveckling; 1 2 3 45
62. erkdnnande som specialister och fordjupad fackkunskap; 1 2 3 45
63. deltagande i kreativa, spannande och komplexa projekt; 1 2 3 45
64. sjalvstandigt och fritt arbete i en informell miljo. 1 2 3 45
Forutom en ordinarie 16n, erbjuds personalen framforallt:
65. omedelbar kontantersittning for snabba insatser; 1 2 3 45
66. speciellt bonussystem for chefer; 1 2 3 45
67. langsiktig trygghet och féorméner som t ex pensioner och forsdkringar; 1 2 3 45
68. stod for utbildning som stimulerar deras personliga utveckling av nya 1 2 3 45
kompetenser och kunskaper.
Sjdlva arbetsinnehéllet &r motiverande genom att framforallt erbjuda:
69. ett stabilt och sikert arbete inom sitt yrkesomrade; 1 2 3 45
70. nya och omvéxlande arbetsuppgifter; 1 2 3 45
71. mojligheter till att prestera, paverka och bli befordrad; 1 2 3 45
72. arbetsrotation som bidrar till en kompetensbreddning. 1 2 3 45
Overlag verkar de flesta av organisationens anstillda:
73. anse att den nuvarande strategin (d v s inriktningen) ar bra; 1 2 3 45
74. uppleva att organisationens nuvarande utformning fungerar vél, 1 2 3 45
75. anse att det nuvarande utvéirderingsystemet (d v s vad organisationen vérderar 1 2 3 45
och beldnar) ér relevant;
76. kdnna sig motiverade och tillfredsstéllda. 1 2 3 45
77. Hur séker kidnner Du Dig pé Dina svar i fragorna 1-76 ovan? 1 2 3 45
78.  Hur lika tror Du att Dina svar i detta frgeformulér ar jamfort med de andra 1 2 3 45

anstilldas svar?

SLUT PA FRAGEFORMULARET.

Kontrollera att Du har svarat pa SAMTLIGA frdgor

(inklusive delfragorna) och tydligt markerat dessa i svarsformuldret.

TACK!

© Copyright 1997 Decision Dynamics Group.




) BILAGA 3. ENKAT (SALJARVERSION)
SALJARE NAMN:

Hur engagerande upplever du féljande olika beléningar skulle vara for dig?

Vildigt lite Valdigt mycket

1 Bra I6n 1l 2| 3| 4 5[ 6| 7| 8 9
2 Erkdnnande av proffesionallitet 1l 2| 3| 4 5| 6 71 8| 9
3 Modjlighet till rérligt natverkande 1l 2| 3| 4 5| 6 71 8| 9
4 Mojlighet till valfri fritid 1l 2| 3| 4 5/ 6| 7| 8 9
5 Gruppaktiviteter 11 2| 3|1 4 5/ 6 7| 8 9
6 Informell och flexibel arbetsmiljo 11 2| 3|1 4 5/ 6 7| 8 9
7 Innovativa samarbeten 1] 2 3| 4 5| 6| 7 8 9
8 Kreativa uppdrag 11 2| 3|1 4 5/ 6 7| 8 9
9 Mojligheter till bred personlig utveckling 11 2| 3|1 4 5/ 6 7| 8 9
10 Mojligheter till befodringar 1l 2| 3| 4 5| 6 71 8| 9
11 Mojligheter till fordjupad sakkunskap 11 2| 3|1 4 5/ 6 7| 8 9
12 Mojligheter till ledarskapsutveckling 1l 2| 3| 4 5| 6 71 8| 9
13 Pensionsférman 11 2| 3|1 4 5/ 6 7| 8 9
14  Individuell prestationsbonus 11 2| 3|1 4 5/ 6 7| 8 9
15 Kollektiv prestationsbonus 11 2| 3|1 4 5/ 6 7| 8 9
16  Samhorighetskdnsla 11 2| 3|1 4 5/ 6 7| 8 9
17  Sjalvstandighet i arbetet 11 2| 3|1 4 5/ 6 7| 8 9
18  Utfora specialiserade arbetsuppgifter 11 2| 3|1 4 5[ 6 7| 8 9
19  Stabil anstallningstrygghet 11 2| 3|1 4 5/ 6 7| 8 9
20 Uppmarksammande av uppnadda prestationer 1l 2| 3| 4, 5| 6 71 8| 9
21 Utmanande arbetsuppgifter 1l 2| 3| 4, 5| 6 71 8| 9
22 Varierande uppdrag 1l 2| 3| 4 5| 6 71 8| 9
23 Okat ansvar 11 2| 31 4 5| 6 7/ 8 9
24 Hur engagerad kdnner du dig i ditt nuvarande arbete? 1l 2| 3| 4, 5| 6 71 8| 9
25  Hur mycket anser du att du bidrar med till din organisation? 1l 2| 3| 4, 5| 6 71 8| 9
26 Hur pass tillfredsstalld kdanner du dig av det du far ut av ditt jobb? 1l 21 3|1 4| 5 6| 71 8| 9
27  Hur mycket fortroende har du for att din chef 1 2 3| 4| 5/ 6| 7| 8 9

beddmer dig rattvist?
28 Hur relevanta ar IKEAs bedomningsfaktorer for prestation

(Se bifogad Ionesamtalsmall)

a) Ansvar i arbetet 11 2| 3|1 4 5[ 6| 7| 8 9

b) Arbetsresultat - far saker gjorda 11 2| 3|1 4 5[ 6| 7| 8 9

c) Servicekansla 11 2| 3|1 4 5[ 6| 7| 8 9

d) Kompetens 1 2 3| 4| 5/ 6| 7| 8 9

e) Samarbete 11 2| 3|1 4 5[ 6| 7| 8 9




