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Abstract

The aim of this paper is to examine how the design of management control in a retail trade
company affects motivation among its employees. Our purpose is to identify what actions create
motivation and how management can benefit by developing and promoting such activity from its
high-performing employees. Motivated personnel have become increasingly important in
companies today, and companies are increasingly reliant on individual employees’ capabilities.

The study covers all parts of the management control system, to see how these align to create
goal congruence in an organizational context. The empirical investigation supporting our
findings was performed with a qualitative research approach, by conducting personal
interviews. The theoretical framework used comprises both management control and motivation
theories.

The main conclusion of the study is that all parts of the management control system affect
motivation. These systems should therefore be designed in such a manner that they encourage
motivation rather than obstruct it.

Handledare
Kalle Kraus

Framlaggning
Fredagen den 28 maj 2009



Innehall

L INLEDNING ..ottt bbbt b bt et et be st bbb 1
IO T 1o (1o OSSR 1
1.2 Problemdiskussion och problemformulering ..........cccooveeiieiiiie i 2
IR 1) Vi (=TSSP RP TP 2
IR N o =L Sl o T - SO S 2
IS J D T 1] o1 ] oSSR 3
2. TEORETISK REFERENSRAM ...ttt 4
2.1 SEYIMING ¢t b et bbbt b R bbbttt b b b ne e 4
2.1.1 Den organisatoriska StrUKLUMEN ..o 5
2.1.1.1 OrganisatioNSSCNEMA ..........cciuiiieieeiecie ettt ste e sre e e nreenee s 5
2.1.1.2 ANSVArSTOrdINING .......oiiiiiiieeeee e 5
2.1.1.3 SAMOFANING ...ecvieeieiieeie ettt e et e s e sre e teereesbeeteeseesreeneeneenreeeens 5
2.1.2 Det formella StYrSYSIEMEL.......cc.viiiiie et 6
2.1.2.1 Vision 0Ch aff&rsidé ...........ccviieiiiecse et 6
N A L -T | [ SRS STPSN 6
2.1.2.3 Formella StyriNStrUMENT .......coiiiiiiieie e 6
2.1.3 Det INformella StYrSYSIEMEL........c.oiiiiiieieie e 8
2.1.4 BeIONINGSSYSTEM ... .ottt ettt bbbt e e ne bbb 9
2.1.4.1 Beloningssystemets diMeNSIONET .........c.coveiiiieieeie e 9
2.2 IMOTIVALIONSTEOT ..evvevveie ettt bbb bbb et e b e b e benbesneeneanean 10
2.2.1Inre & YHIe MOTIVALION......c.oiiiiiieieie e 10
2.2.2 Hertzbergs tVafaktortEONi ..........c.cveuiiieieeieteeee sttt 11
2.2.3 FOrVANTNINGSTEOTIN .....uiiitieie ettt et et e e be e sbe e e sbeenbeeneesneennas 11
2.2.4 RETIVISEEOTIN ...ttt sttt sttt et e bt eseese et ebenteabeabeereenes 12
2.2.5 MAISEYINING. ....cvivivitieeeieieeteeee ettt ee ettt es sttt ettt e s sttt ese e et et ere s s st terene e 12
U IMETOD ..ottt bbb bRt R e Rttt benbeabenneareas 13
3.1 FOrSKNINGSANSALS .....cveeviiiieiteeie et e ste et e st e et st e et e e esaaesteeseesbe e beessesbeesteesnesteeaneeneesneeses 13
3.2 UNAErSOKNINGSANSALS ......ecvviivieiiceiceteeite e sttt ettt sta et e e te e be et e sae e te e s e sreenteesaesneeneas 13
IR I ULV 1] o] o1~ RRSPR 13
R A - LI \V A (0] (<1 7- T USSP 13
3.3.2 VAl @V FESPONUEBNTET ......eeiie ettt e e e b e neesree s 14
3.4 DatainSamIiNgSMELOQ ........cveiiiiiiii et 14
KRR R ] (=] Y/ [V L PSP 14
3.4.2 SEKUNEATKAIION ... e bbb 15
3.5 KAITKITEIK 1ttt sttt et b e r e s et e b et e nbestesneenearean 15

S5 L VAlIHITEL ..ottt r et 15

3.5.2 REHADIITET ... 15



A EMPIR ..o 17

O [0 NN = SRS 17
A1 1 TCA SVEIIGE ..tttk b bbbt b bbbttt s e e e bbb b 17
4.2 ICA Kvantum FIYGFYIEN ..o s 18
4.2.1 OrganiSatoriSK STIUKEUN .........cc.oiiiiiieiee e 18
4.2.1.1 ICA Flygfyrens organisationSStrUKLUN...........cccviieiieiieiiic e 18
4.2.1.2 SAMOTANING ...ttt b ettt et b nbeene s 19
4.2.2 FOrMEIT SEYISYSTEIM .....viieiie e 20
4.2.2.1Vision 0Ch ffArSide ........ccoooeiiiiiiiiiie e 20
4.2.2.2 StrategisKt arDBLE........oiiiie e 20
4.2.2.3 SEYFINSITUMENT......c.oiiiieiece ettt be e e e ste e e e sraenreenee s 21
4.2.3 INTOrMEllt SEYISYSIEM ....c.vicie et ene e 22
4.2.4 BelONINGSSYSIEM .....viiitiiieeie ettt ettt e e e e re et e et reenre e e 23
4.2.4.1 ICA Flygfyrens beloningSSYSteM.........coviiiieereiie e 23
4.2.4.2 Driftledarnas asikter kring beloningssysStemet..........cccevvevevvveeeeeeeerseeere s 25
4.2.5 IMOTIVALIONEN. ..ottt ettt bbbt e s e et bbb beene e 26
D ANALLY S LR bbb bRt R ettt bbb nneare s 28
5.1 Den organisatoriska StrUKLIUIEN .........ccooveiiiiircie et 28
5.1.1 ANSVArSTOrAINING ...c.voiviieiiiiiieeiee bbb 28
5.1.2 SAMOIANING. .. ettt ettt bbbt bbbt e e e e bbbt 28
5.2 Det fOrmella StYrSYSTEIMEL. .......ceiiiieeere e 29
5.2.1 Vision 0Ch aff&rSie.........cocviiiiiieieie et 29
5.2.2 SHALEGI ...t veteeiiete ettt bbb bbbttt bbb 29
5.2.3 SEYINSIIUMENT ...ttt ettt 29
5.3 Det INfOrmella SEYFSYSIEMEL .......c.veiiiiiiiiecieri e 31
5.4 BeIONINGSSYSTEMEL......c.eiiteiiiitieiieiie ettt bbbttt b e bbb sneene s 32
B4 L SYFTEIN ...ttt bbb 32
oI B ] U] o [T PSSRSO 32
ST G I o] 1 1 TSP 33
ST |V [0 1 v=T0 T OO P RO 34
T LU N 17 AN 1S TSSO 35
6.1 SIULISKUSSION ...ttt e et ente e reenteaneenreeneas 35
OIS [V 57 LSRR 36
6.3 FOrslag till Fortsatt fOrskKNiNg.........coooeiiiiiiii e 37
7. KALLFORTECKNING ......oiiieeeeeeeeeeeeeeee e es s s s s s s s s s s s s s s s s esenesenn s s annanans 38

8. APPENDIIX ... bbb 40



1. Inledning

| detta kapitel redogérs for bakgrunden till det undersdkta amnet, samt den problembakgrund
som leder fram till var problemformulering och vart syfte med uppsatsen. Kapitlet avslutas med
uppsatsens avgransningar och disposition.

1.1 Bakgrund

Ekonomiska fragor har fatt ett allt stérre utrymme i media- och samhallsdebatten, inte minst med
tanke pa den pagaende finanskrisen. Den ¢kade globaliseringen av marknader, foretag, ekonomi
och teknik har inneburit att manga foretag idag moter hardare konkurrens, och darmed nya
utmaningar och hardare krav for att kunna 6verleva. Salunda har dven kraven pa en effektiv
styrning av verksamheten hojts (Ax et al, 2005).

Alla organisationer har dagligen en méangd olika mal som ska uppfyllas pa basta mojliga séatt.
Eftersom en organisation bygger pa relationer mellan manniskor kravs det att dessa samarbetar
for att kunna forverkliga malen. (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Darfor har foretagen blivit alltmer
beroende av sina anstéllda for att kunna uppna effektivitet och langsiktig Ionsamhet. Men det &r
inte enbart de anstélldas kompetens, ansvar och véarderingar som foretagen &r beroende av, utan
aven deras motivation (Arvidsson, 2005). Grunden bakom manniskors motivation har lange varit
omdiskuterad och manga teorier har utvecklats for att forklara varfor anstdllda kéanner sig
motiverade pa arbetet och hur ledningen kan paverka detta. Hur kan ett foretag styra sina
anstallda till att vilja arbeta i linje med foretagets mal?

Foretag kan anvanda sig av olika sorters styrmedel, t ex uppbyggnaden av en organisatorisk
struktur och en foretagskultur. Varje styrsystem kan utvecklas pa ett sddant satt som premierar
motivation. Det instrument som fatt storst uppmarksamhet i litteraturen, i samband med
motivationsskapande, &r dock beléningssystemet (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

Alla beloningssystem bygger pa en grundlaggande tanke om, att det som méts och beldnas ocksa
ar det som utfors — ”What gets measured gets done”. Darfor understryks vikten av att skapa ett
beldningssystem som stodjer foretagets strategi och dess Gvergripande mal, samtidigt som det
medvetet motiverar och premierar handlingar 6nskvérda ur foretagets perspektiv (Arvidsson,
2005).

Aven om motivationsforskare har motstridiga &sikter om vad som driver manniskor att arbeta,
tycks de vara Gverens om att manniskan primart drivs av en forvantan pa ndgon form av
kompensation, dvs att fa I6n for sitt arbete (Paul & Alm, 1991). Flera studier visar ocksa pa att
en decentraliserad beslutsmakt motiverar, liksom information om organisationens mal och
frekvent uppféljning av hur man som anstalld star i forhallande till malen (Jacobsen & Thorsvik,
2008). Motivation och engagemang kan inte tvingas fram, men man kan skapa forutsattningar
och mojligheter, genom stimulerande och meningsfulla arbetsuppgifter, social gemenskap och
kamratskap — saker som ar viktiga for oss alla. Motivationen ¢kar ytterligare om arbetet dartill
ger mojlighet till personlig utveckling. (Svensson, 1997).



1.2 Problemdiskussion och problemformulering

Pa senare tid har beloningssystem kommit alltmer i rampljuset. Manga funderingar kring
utformningen av systemen har bildats. Man har funderat vad géller grunder for och former av
beloningar, samt om de Overhuvudtaget borde finnas. Kanske har dagens fokus pa
beléningssystemet gjort att manga glommer de andra faktorer som kan paverka motivationen hos
de anstéllda, och att dessa maste stéllas i relation till varandra. Om motivation ar nyckeln till
framgang borde arbetet med motivation ga igen i alla styrinstrument, inte enbart i
beldningssystemet.

Nar det talas om bel6ningssystem i media sarkopplas denna del ofta fran resterande styrning och
det &r vanligtvis banker och andra finansiella institutioner som tas upp. Men beldningssystem
och andra styrinstrument finns inom alla industrier for att paverka motivationen, sa dven inom
detaljhandeln. D&rfor tycker vi att det vore intressant att understka hur ICA-butiker styrs mot
framgang, eftersom dessa butiker &gs och drivs av enskilda handlare och styrningen skiljer sig
dem emellan. Manga av butikerna har dessutom en lang historia, vilket talar for att dessas
styrning fungerar pa ett tillfredsstallande satt. De fragor vi stéller oss ar saledes:

Hur paverkar styrningen av en ICA-butik motivationen hos de anstéllda?
Vad kan ledningen gora for att 6ka motivationen?

1.3 Syfte

Vi vill i uppsatsen belysa styrning av och motivation hos de anstallda pa ett detaljhandelsforetag.
Som del av detta amnar vi forst kartldgga hur styrningen &r utformad. Déarefter identifierar och
utvecklar vi en forstdelse for vad som motiverar de anstéallda och slutligen analyserar vi vilka
kopplingar som finns mellan styrning och motivation med hjalp av olika teorier.

1.4 Avgransningar

Styrning ar nagot som omfattar hela organisationen och paverkar saledes motivationen hos alla
anstallda. Vi har dock valt att avgransa oss till den niva i organisationsstrukturen, som berors av
alla styrinstrument inklusive bel6ningssystemet. Detta da vi vill skapa oss en forstaelse for hur
individerna paverkas av alla delar av styrningen.

Det finns ett antal personer, pa olika nivaer i butiken, som omfattas av bel6ningssystemet, men vi
har valt att enbart studera en av dessa grupper, namligen driftledarna. Vi tittar saledes inte pa,
hur motivationen av de 6vriga, som omfattas av bel6ningssystemet, paverkas av styrningen.

Vi har darutover valt att satta fokus pa den interna styrningen av butiken, dvs hur verksamheten
styrs av VD och butikschef. Darmed har vi inte fordjupat oss i hur den centrala styrningen fran
ICA AB paverkar butiken. Det finns vissa centrala ramar och riktlinjer vilka géller for alla ICA-
butiker, men agaren kan anda styra sin butik sa pass fritt att vi valde att enbart fokusera pa den
enskilda butiken.

Inom styrning och motivation finns ett mycket stort antal teorier. Vi har darfor varit tvungna att
gora en viss avgransning och fokusera pa de teorier som vi anser vara mest relevant for var
studie.



1.5 Disposition

Kapitel 1 | Inledning

| detta kapitel redogdrs for bakgrunden till det undersdkta amnet. En problemdiskussion ligger
till grund for var problemformulering och vart syfte med uppsatsen. Kapitlet avslutas med
uppsatsens avgransningar och disposition.

Kapitel 2 | Teori

| foljande kapitel presenteras uppsatsens teoretiska referensram. Denna har, tillsammans med
annan tidigare forskning, legat till grund for studiens upplagg, tillvagagangssatt och analys av det
empiriska materialet. Avsnittet inleds med introducerande teori om styrning for att sedan ga in pa
de olika delarna. Sist presenteras nagra vanligt forekommande motivationsteorier.

Kapitel 3 | Metod

Avsikten med detta kapitel ar att presentera det tillvdgagangssatt och det vetenskapliga
forhallningssatt som ligger till grund fér uppsatsen. Har ges &ven en beskrivning av
datainsamlingen och ett resonemang kring dess tillforlitlighet och validitet.

Kapitel 4 | Empiri

| detta avsnitt presenteras uppsatsens empiriska resultat, vilket baseras pa intervjuer och internt
arbetsmaterial. Kapitlet inleds med en kort introduktion till ICA som organisation. Darefter
presenteras ICA Kvantum Flygfyren och dess styrning.

Kapitel 5 | Analys
| detta kapitel analyseras styrningen pa ICA Kvantum Flygfyren. Teorin kommer har att
aterkopplas till var empiriska undersokning, for att ge lasaren en helhetsbild.

Kapitel 6 | Slutsatser
| detta kapitel svarar vi pa vara fragestallningar och presenterar de slutsatser vi kommit fram till
genom var analys. Dessa foljs upp av nagra forslag till fortsatt forskning inom omradet.




2. Teoretisk referensram

| foljande kapitel presenteras uppsatsens teoretiska referensram. Denna har, tillsammans med
annan tidigare forskning, legat till grund for studiens upplagg, tillvdgagangssatt och analys av
det empiriska materialet. Avsnittet inleds med introducerande teori om styrning for att sedan ga
in pa de olika delarna. Sist presenteras nagra vanligt forekommande motivationsteorier.

2.1 Styrning

Ett foretags uppgift ar att uppfylla sina mal. Vilka dessa ar varierar med verksamhetens art.
Styrning handlar om att fa foretaget att strava mot sina uppstallda mal genom att planera,
genomfora, folja upp, utvardera och anpassa arbetet. For att sakerstélla att verksamheten drivs
effektivt och styrs i ratt riktning behdéver man olika hjalpmedel, sa kallade styrmedel (Ax et al,
2005). Med utgangspunkt i Ax et al (2005) och Samuelson (2008a) sammanfattas de
huvudsakliga styrmedlen nedan i figur 2.1.

Organisationsstruktur Formellt styrsystem Informellt styrsystem Beldningssystem

Verksamhetens Ett satt att motivera

operativa struktur,
fordelningen av
beslutsratt och
samordning av
verksamheten.

Exempel:
Organisationsform
Ansvarsférdelning

Samordning

Utgar fran affarsidén
for att faststalla och
folja upp foretagets
strategier och planer
och langsiktiga mal.

Exempel:
Vision & Affdrsidé
Strategi
Budgetering

Bygger pa att skapa
en gemensam kultur,
eller en viss anda i
foretaget.

Exempel:
Traditioner
Sociala relationer
Véirderingar

till beteende som &r
onskvart for
foretaget och darmed
sakra verksamhetens
effektivitet.

Exempel:
Monetdrt
Icke-monetdirt

Agarandelar

Figur 2.1 | Styrmedel

De olika styratgéarderna spelar olika stor roll i olika féretag och over tiden. Fokus kan stundtals
ligga pa det formella styrsystemet, for att sedan skifta till den mindre formella styrningen
(Samuelson, 2008a).



2.1.1 Den organisatoriska strukturen

Ett foretags organisationsstruktur kan se ut pa olika satt. Viktigaste ar dock att den ar anpassad
till verksamheten (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Till sin hjalp kan man anvanda
organisationsscheman, fordelning av ansvar samt samordning.

2.1.1.1 Organisationsschema

Ett organisationsschema ger Overblick av foretaget och dess enheter (Jacobsen & Thorsvik,
2008). Gemensamt for de flesta organisationsformer ar, enligt Ax et al (2005), att foretaget
fungerar som en hierarki, med Overordnade och underordnade enheter i olika sa kallade
organisatoriska nivaer.

2.1.1.2 Ansvarsfordelning

Samuelson (2008c) och Jacobsen & Thorsvik (2008) talar om hur férdelning av ansvar och
beslutsratt utgor en del av den organisatoriska strukturen. Det innefattar bade centralisering, dvs
att flytta beslutsmakten uppat i hierarkin, och decentralisering, att flytta beslutsmakten nedat. En
centraliserad beslutsmakt medfér forutsdgbarhet och klara styrsignaler, men kan &ven leda till
forsvagad ansvarskansla och lag motivation hos de underordnade. Att istédllet decentralisera
beslutsbefogenheten gor att foretaget kan utnyttja de underordnades kunskap om forhallandena
pa avdelningsniva. Det motiverar de underordnade och starker deras ansvarskéansla. Risken &r
dock att de underordnade kan valja beslut for att realisera delmal och inte ta tillracklig hansyn till
organisationens generella mal.

2.1.1.3 Samordning

Organisationsstrukturen bestdmmer inte bara organisationens arbetsfordelning utan ska dven
sakerstalla att samordning sker. Da det kan vara svart att fa anstéllda att samarbeta av fri vilja,
maste det upprattas formella strukturella ordningar, som sakerstaller att samordning ager rum.
Det férekommer ett antal olika samordningsformer, daribland direkt tillsyn, standardisering av
arbetsuppgifter, standardisering av resultat och horisontella forbindelser (Jacobsen & Thorsvik,
2008).

Direkt tillsyn & en av de mest omtalade samordningsformerna. Personer med Overordnad
befattning ges formell befogenhet att ge order till sina underordnade. Fordelarna med direkt
tillsyn ar att ledningen kan anvanda sig av direkta styrsignaler, vilket ger god kontroll. Daremot
finns risken att det uppstar konflikter mellan ledare och underordnade (Jacobsen & Thorsvik,
2008).

Att anvanda sig av standardiserade arbetsuppgifter ar ett annat satt att uppna samordning. Da
satts fokus pa regler, skriftliga rutiner och procedurer. Malet &r att uppgifterna blir utforda pa
samma satt varje gang de utfors. Metoden skapar forutsagbarhet, men &r inte sarskilt
andamalsenlig i oforutsedda situationer. Den tenderar dessutom att hamma de anstalldas formaga
till flexibilitet och omstallning (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

Ett annat alternativ till samordning ar nagot som Jacobsen & Thorsvik (2008) kallar for
standardisering av resultat. Genom att specificera de anstélldas arbetsuppgifter kan
organisationen ange vilka resultat arbetet ska ge. Denna samordningsform ger medarbetarna
frihet att sjadlva bestimma hur uppgifter ska l6sas. De enda begrénsningarna &r de
kravspecifikationer som stalls pa resultaten. Risken ar dock att de anstallda genom sin fokus pa
resultatet, glommer sammanhanget i vilket de arbetar och organisationens dverordnade mal.



Med hjalp av sa kallade horisontella samarbetsarrangemang kan koordineringen mellan enheter
pa samma niva, t ex olika avdelningar, underlattas och forbattras. Det finns flera satt att
genomfora detta, exempelvis genom att skapa formella grupper, sammansatta av representanter
fran olika avdelningar (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

2.1.2 Det formella styrsystemet

FOr att styrningen ska fungera ar det nédvéndigt att utveckla ett formellt styrsystem, som stodjer
den utformade organisationsstrukturen. Systemet omfattar foretagets vision och afférsidé,
foretagets strategier for dessa, samt de instrument foretaget anvénder sig av i sin styrning
(Samuelson, 2008a).

2.1.2.1 Vision och affirsidé
For att kunna utforma och styra ett foretag krdvs att verksamhetens Overgripande syfte
tydliggors. Detta uttrycks i form av foretagets vision och affarsidé (Bruzelius & Skarvad, 2004).

Visionen beskriver foretagets idéer och férhoppningar infor framtiden, samtidigt som den ger en
bild av hur foretaget vill bli uppfattat av kunderna. Visionen ska &ven motivera de anstéllda och
skapa delaktighet. Den anger darmed ramarna for arbetet med foretagets affarsidé och dess
strategi.

Sjalva affarsidén kan ses som en mer konkret plan for hur foretaget ska lyckas uppna sin vision.
Samtidigt ska den skapa en forstdelse for organisationens syfte och fungera som ett
motivationsunderlag for de anstéllda (Ax et al, 2005).

2.1.2.2 Strategi

For att foretaget ska kunna uppfylla sin affarsidé krdavs strategier, dvs genomténkta
handlingsménster for att, pa béasta satt, utnyttja organisationens kompetens och resurser
(Bruzelius & Skarvad, 2004). Ax et al (2005) menar, att ett foretags strategi, till skillnad fran
dess vision och afférsidé, klargdr hur foretaget ska arbeta. Det finns ingen standardmall for
innehdll eller omfattning av strategin, men vanliga inslag &ar t ex pd vilket satt foretaget ska
skaffa konkurrensfordelar och vilka resurser dartill som kravs. Det strategiska ansvaret, som
tidigare innehades av hogsta ledningen eller av en sérskild strategiavdelning, har nu flyttats ner
till avdelningarna. Anledningen till detta &r att varje avdelningsansvarig anses vara den som vet
bast hur dennes verksamhetsgren kommer att utvecklas, och som saledes ar bast lampad att
bygga upp avdelningens strategi och mal (Bengtsson & Skarvad, 2008).

2.1.2.3 Formella styrinstrument

Utover vision, affarsidé och strategi finns en rad mer konkreta styrinstrument, som ett foretag
kan anvanda sig av. Nedan redogors for fyra av dem, nadmligen budgetering, prognoser,
nyckeltal och benchmarking.

Budgetering

Ett sétt att precisera organisationens strategi & genom budgetering. Den kan ses som en mer
kortsiktig planering av foretagets strategiska verksamhet och &r ett instrument for styrning,
planering och kontroll. Vanligtvis staller man upp en budget som tacker det kommande aret, i
vilken forvantade intdkter och kostnader under det aktuella budgetaret tas upp (Samuelson,
2008a).



Budgeten omfattar i regel hela foretaget och ger en overskadlig och enkel inblick i samt
information om alla foretagets avdelningar. Genom att i budgeten ange de ekonomiska mal som
avdelningscheferna ska uppnd, ar dven budgeten ett satt att decentralisera beslutsfattandet,
samtidigt som kontrollen bibehalls med hjalp av ansvarsfordelning (Ax et al, 2005; Samuelson,
2008b).

Det finns olika tillvagagangssatt att uppratta en budget. Tva av de grundlaggande metoderna,
enligt Samuelson (2008b) och Bergstrand (2003), beskrivs hdr nedan. Namnas bor dock att
foretag ofta anvander sig av olika kombinationer av dessa tva.

Budgetarbetet borjar enligt uppbyggnadsmetoden pa foretagets lagsta niva. De budgetansvariga,
vid enheterna langst ner i hierarkin, ansvarar for att, inom givna granser, satta upp egna mal och
en egen budget. Budgeten gar sedan successivt uppat till allt hogre hierarkiska nivaer och nar
slutligen foretagsledningen for beddmning och sammanstallning av foretagets helhetsbudget.
Metoden ses som demokratisk, eftersom den alla foretagets medarbetare har mojlighet att lamna
sina synpunkter och paverka slutresultatet.

Vid den andra metoden, nedbrytningsmetoden, staller foretagsledningen upp de 6vergripande
malen. Dessa bryts darefter ned i delmal for foretagets olika enheter. Metoden fungerar bést i
mindre organisationer dar ledningen besitter mycket information och relativt enkelt kan
overblicka verksamheten. En negativ aspekt av nedbrytningsmetoden, &r att den l&mnar lite
utrymme for medbestammande for personalen, vilket i sin tur leder till en lagre motivationsniva.
Men metoden kan dock vara lonsam, t ex i de fall ledningen besitter ett uppenbart
informationsovertag.

Budgetuppfdljningen, dvs det ekonomiska utfallet i jamforelse med de budgeterade vardena, &r
en betydelsefull del av den formella styrningen. Det &r viktigt att budgetuppfoljningar gors
regelbundet, sa att man snabbt kan upptacka eventuella avvikelser mellan resultat och budget. Pa
detta sétt kan foretaget stoppa ogynnsam utveckling och skapa ett bra underlag for kommande
budget och darigenom forbattra sitt resultat. Budgetuppféljningen fungerar dven som
informations- och diskussionsunderlag for verksamhetens handlingsplan (Ax et al, 2005;
Bergstrand, 2003).

Prognoser

Prognoser anvands for att uppskatta vad som sannolikt kommer att handa inom en viss framtid.
Dessa bildar underlag for foretagsledningens planering. De anvands inte for att paverka en
héndelse, utan for att forutsdga vad som kommer att handa den narmaste perioden (Anthony &
Govindarajan, 2004).

En vanligt forekommande form sa kallade rullande prognoser. De kan anvéandas var for sig, som
ett alternativ till den arliga budgeten, eller som ett komplement till denna. De skiljer sig i vissa
avseenden fran den arliga budgeten, genom att planeringshorisonten t ex &r langre da de
upprattas rullande under aret, medan detaljnivan ar lagre, vilket gor att de &r snabbare att fa fram
och ar lattare att diskutera (Bergstrand, 2003).

Nyckeltal

Ett bra verktyg for att kunna urskilja, beskriva och analysera forandringar i ett foretags
ekonomiska forhallanden, ar de sa kallade ekonomiska nyckeltalen. | en enda siffra uttrycker
nyckeltalet ett férhallande mellan flera andra siffror. Darigenom omvandlas abstrakt data till mer
konkret och hanterbar information. Nyckeltalen fungerar som ett viktigt hjalpmedel i den



ekonomiska planeringen och for malstyrningen av ett foretags verksamhet (BAS Nyckeltal,
2006; Nilsson et al, 2002).

For att kunna genomféra en noggrann nyckeltalsanalys bor nyckeltal fran flera olika kallor
samlas in, dvs inte bara det egna fOretagets, utan &ven konkurrenternas nyckeltal och
branschnyckeltal. Genom att titta pa konkurrerande foretags nyckeltal kan foretaget se pa vilket
satt de ar battre eller sdmre &n sina konkurrenter (Nilsson et al, 2002). Detta &r en form av
benchmarking.

Benchmarking

Benchmarking innebér att ett féretag eller delar av foretaget jamfor verksamheten med andra.
Det kan vara saval andra foretag som andra delar av det egna foretaget. Genom benchmarking
kan man, enligt Ax et al (2005), géra jamforelser med, inspireras av och ta lardom av, andra i
syfte att forbattra den egna verksamheten. Detta kallas intern respektive konkurrensinriktad
benchmarking.

Intern benchmarking fokuserar pd verksamheten inom ett foretags enheter, t ex pa foretagets
olika avdelningar. Fordelarna med denna variant ar bl a den stora tillgangen pa information
samtidigt som den inte &r lika resurskravande som den konkurrensinriktade. En nackdel ar dock
att konflikter och motsattningar enheterna emellan kan uppsta (Ax et al, 2005).

Vid konkurrensinriktad benchmarking sétts fokus pa foretagets konkurrenter. Genom denna
metod kan foretaget fa nya uppslag till verksamhetsforbattringar. Svarigheten ar, av naturliga
skal, att fa tilltrade och inblick i konkurrenternas verksamhet. En I6sning kan dock vara att
foretaget bygger upp nagon form av benchmarkingrelation. Detta forekommer inom ett flertal
branscher (Ax et al, 2005).

2.1.3 Det informella styrsystemet

Mindre formaliserad styrning, t ex uppbyggnad av en stark foretagskultur, har enligt Ax et al
(2005) fatt ett allt starkare genomslag under de senaste aren. Individer, och dessas effektivitet,
och darmed ocksa organisationens effektivitet, paverkas patagligt av en stark kultur (Bruzelius &
Skérvad, 2004).

Samuelson (2008a) definierar kultur som de normer, varderingar och symboler inom ett foretag,
vilka gor att individer har en likartad forstaelse for det som sker. Foretagskulturen berér dven
traditioner, rutiner, sprak och andra beteenden.

Kultur kan, enligt Jacobsen & Thorsvik (2008) anvandas som ett styrmedel, eftersom den, i
likhet med den organisatoriska strukturen, kan ange vad som é&r ett lampligt beteende for de
anstéllda. Studier har visat att féretag som arbetar aktivt med sin foretagskultur &r mer
framgangsrika dn de foretag vars enda mal varit att maximera vinsten (Philipsson, 2004). Nér
man studerar organisationer idag utgar man allmant fran att bade struktur och kultur kan vara
lika viktiga for hur organisationen fungerar (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

Starka kulturer ses saledes som nagot positivt, men de kan trots detta ha en negativ paverkan pa
de formella styrmekanismernas effekt. Studier visar att det ofta kan utvecklas sociala natverk
som gar tvarsemot den formella organisationsstrukturen, vilket forhindrar konkurrens mellan de
anstéllda. 1 en studie forsokte ledningen for ett foretag 6ka effektiviteten genom att infora ett



individuellt prestationsbaserat 16nesystem. Detta uppfattades dock av de anstdllda ”pa golvet”
som ett hot mot deras sammanhallning och de utvecklade darfor en utpraglad installning av vi”
mot ”dem”, och mot ledningens uttryckliga vilja kunde man darfor inte infora individuella 16ner
(Jacobsen & Thorsvik, 2008).

2.1.4 Beloningssystem

Beloningssystem kan motivera beteenden onskvarda for foretaget och fa de anstallda att arbeta
mot foretagets mal och darmed sakerstélla verksamhetens effektivitet och 16nsamhet (Arvidsson,
2008).

2.1.4.1 Beloningssystemets dimensioner
Vid utformning av beléningssystem kan det vara till hjalp att dela upp bel6ningssystemet i olika
dimensioner. De huvudsakliga dimensionerna &r syften, grunder, former och mottagare.

GRUNDER

Finansiella och icke-
finansiella matt

SYFTEN
Verksamhetsstyrning

Motivera till 6nskvdrda
prestationer

Rekrytera och behalla
medarbetare

Individuella, grupper,
resultatenheter

Prestationsmatning
och paverkbarhet

FORMER MOTTAGARE
Monetira beldningar Individer
Icke-monetéra Grupper

bel6ningar Organisationen

Agarandelar Rattviseaspekter

Figur 2.2 | Bel6ningssystemets dimensioner

Syftet med beléningar

For verksamhetsstyrning r det avgorande att de uppstallda malen blir uppfyllda. Individens mal
med arbetet maste darfor dverrensstimma med foretagets mal. Beloningssystem kan vara ett
medel for att motivera de anstdllda, antingen individuellt eller i grupp, att utféra sina
arbetsuppgifter pa ett sadant satt att dessa mal nas (Arvidsson, 2008) .

Grunder for beléningar

Det finns olika slags kriterier som organisationer kan basera sina beléningar pa. Man kan t ex
anvanda bade finansiella och icke-finansiella matt som grund for beléning. Idag &r det dock
vanligast att endast anvéanda sig av finansiella matt, eller i alla fall betona dessa. Onskar man
stimulera ett visst beteende bor emellertid bel6ningarna, i de flesta fall, grundas bade pa
finansiella och icke-finansiella matt (Arvidsson, 2008).

Paverkbarhet ar en annan faktor att ta hansyn till. Saknar individen eller gruppen forstaelse for
vilket beteende som premieras eller hur de ska paverka detta, har beloningssystemet forlorat sin



funktion. Séledes bor individens mojlighet att paverka ligga till grund for utformningen av
bel6ningssystemet (Arvidsson, 2008).

Former for beloningar

Enligt Jacobsen & Thorsvik (2008) ar det praktiskt att skilja mellan reella och symboliska
beloningar. Reella, eller materiella, & bel6ningar som pa ett eller annat satt kan ges ett
penningvarde. De omfattar saledes bonusar, pensionsavtal och vinstandelar. Symboliska
beloningarna ar daremot t ex berém eller uppmarksamhet for goda prestationer. | allménhet har
beldningar bade en reell och en symbolisk sida (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

Mottagare av beléningar

Det ar andamalsenligt att skilja mellan beloningsformer som riktar sig till a) individer, b) grupper
eller c) alla i organisationen. Generellt &r syftet med individuella beldningar att ge incitament till
att prestera extra. Men en alltfor stark fokus pa individuella beloningar skulle kunna leda till
konkurrens och samarbetsproblem pa arbetsplatsen. Syftet med att ge en hel grupp bel6ning &r
att stimulera till samarbete. Men nackdelen &r att det kan leda till konkurrens eller
samarbetsproblem pa gruppniva. Beloningar som ges till alla medlemmar i organisationen kallas
systembeloningar, t ex en lika stor bonus baserat pa organisationens resultat. Sadana bel6ningar
paverkar emellertid endast begransat motivationen hos individer och grupper. Men de kan anda
spela en viktig roll for organisationen, genom att de visar att alla & del av en helhet.
Systembel6ningar har ddrmed en symbolisk och kulturell effekt (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

2.2 Motivationsteori

Motivationen har fatt en allt viktigare roll i och med att individerna och deras kompetens har fatt
en allt storre betydelse for verksamheten som bedrivs. Det finns en tydlig trend att fler och fler
personer soker sig till arbeten dar de kan anvanda sin kompetens och att de byter jobb allt oftare.
Darfor maste organisationer hitta pa satt att motivera individerna till att stanna (Jacobsen &
Thorsvik, 2008).

Manga studier har gjorts for att forsoka lokalisera var motivationen uppstar och vad som far
medarbetarna att prestera extra. Aven om man inte funnit nagra entydiga svar pé detta, gar det att
identifiera nagra generella och aterkommande faktorer:

= Decentraliserad beslutsmakt som ger utrymme for personalen att sjalva kunna bestdamma
dver sin arbetssituation.

= Skraddarsydda jobb efter individens 6nskningar och fardigheter.

= Beldningssystem dar olika grunder for beléningar anvands samtidigt. Bland de viktigaste
tycks beléningar i form av dgarandelar, och beldningarna anpassade efter individens
onskningar vara (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

2.2.1 Inre & Yttre Motivation

Motivationen paverkas bade av inre individuella behov och av yttre faktorer, forknippade med
den sociala tillhérigheten (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Yttre motivation tillfredsstaller indirekta
behov. Det innebar att pengar sallan ses som ett mal i sig, utan snarare som ett hjalpmedel for att
na det verkliga malet, t ex en resa eller en ny bil. Inre motivation daremot innebér att arbetet i sig
tillfredsstaller ett direkt behov hos individen. Andra exempel pa inre motivation ar att folja sina
ideal eller att kunna uppna personliga mal (Frey & Osterloh, 2002).
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Det ar inte alltid mojligt att skilja den inre motivationen fran den yttre. Nar ndgon bestiger ett
berg for ndjes skull, finns det néstan alltid ett yttre motiv med i spelet, t ex fysisk traning eller att
fa erkdnnande fran andra bergsbestigare. Saledes gar inre och yttre motivation som regel hand i
hand. Den inre motivationen kan dock forsvagas om en yttre motivationsfaktor tillfors, och da
kan den ursprungliga kéllan till motivation forlora sitt varde. Detta kallas for crowding-out
effekten (Frey & Osterloh, 2002).

2.2.2 Hertzbergs tvafaktorteori

Hertzberg skiljer mellan tva olika faktorer som paverkar arbetsmotivationen: hygienfaktorer och
motivationsfaktorer. Hygienfaktorer ar sadana villkor och forhallanden pa arbetsplatsen som
maste vara uppfyllda for att en individ ska trivas och 6verhuvudtaget kunna kanna sig motiverad.
Det kan exempelvis rora sig om den fysiska arbetsmiljon, de mellanméanskliga férhallandena och
I6nen. Det &r sedan motivationsfaktorerna som kan paverka om individen verkligen blir
motiverad. Dessa relaterar till arbetsinnehallet, t ex ansvar, feedback och mojligheter till
personlig utveckling (Arvidsson, 2008).

Hygienfaktorer Motivationsfaktorer
Lén Ansvar
Kontroll Befordran
Sakerhet Personlig utveckling
Arbetsvillkor Intressanta arbetsuppgifter
Mellanménskliga relationer Erkdnnande utifrén prestation

Figur 2.3 | Hertzbergs tvafaktorteori

Genom att ge de anstéllda en bra 16n och en trevlig miljé att arbeta i, undviker man att de
anstéllda vantrivs. Att darutdver erbjuda varierande arbetsuppgifter och erk&dnnande for val utfort
arbete bidrar till att 6ka de anstalldas motivation. | figur 2.3 ovan finns nagra exempel pa olika
hygien- och motivationsfaktorer (Arvidsson, 2008).

2.2.3 Forvantningsteorin

Enligt forvantningsteorin ar inte manniskans behov i sig tillrackliga for att motivera. Motivation
uppstar forst nar en person forvantar sig kunna uppna nagot, som han eller hon starkt 6nskar sig
(Jacobsen & Thorsvik, 2008). Darfor bor foretag, enligt forvantningsteorin, anvanda sig av
beloningssystem som tillhandahalla de beléningar individen vérderar och onskar, sa lange
beteendet premierar foretagets mal (Kaplan & Atkinson, 1998).

Forvantningsteorin bygger pa tre olika forhallanden som forklarar motivation och prestation hos
individen, vilket illustreras i figur 2.4. Det forsta forhallandet, forvantan, handlar om vilket
resultat individen forvantar sig givet en viss insats eller anstrangning. Det andra forhallandet,
instrumentalitet, bygger pa att individen forvantar sig att ett visst resultat leder till 6nskad
beloning. Slutligen handlar det tredje forhallandet, valens, om att individen tycker att
bel6ningarna &r attraktiva och att de tillfredsstéaller dennes personliga mal. Valens beskriver
saledes styrkan i en persons onskan om och véardesattning av beloningen for ett visst mal eller
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resultat. Alla tre samband maste uppfyllas for att de anstallda ska kdnna sig motiverade att gora
sitt basta (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

Formaga, resurser och rollforstaelse

B B ¢ N B
Coskpigeagech Insats Resultat Beloning
behov
A A4 A
T [ 1. Férvantan [ 2. Instrumentalitet T
[ 3. Valens

Figur 2.4 | Férvantningsteorin

2.2.4 Rittviseteorin

Rattviseteorin, aven kallad jamviktsteorin, beskriver hur arbetsmotivation paverkas av hur de
anstéllda upplever att de blir behandlade i relation till varandra. Enligt Adams (1965) foreligger
rattvisa mellan tva personer nar individerna anser att forhallandet mellan den egna insatsen
(anstréangning, utbildning, erfarenhet och kompetens) och utfallet (bel6ningen), motsvarar
forhallandet mellan sin egen och andras insats och utfall. Rattvisa ar sdledes det som den
anstéllde upplever som rattvisa, inte nddvandigtvis den objektiva verkligheten (Arvidsson,
2008).

Foljaktligen maste det finnas jamvikt mellan individens arbetsinsats och utfall. Skulle det finnas
en obalans i denna jamvikt uppstar problem. Studier har t ex visat att om A ser sig sjalv som
underbetald i forhallande till B, kan A komma att reducera sin arbetsinsats eller forsamra sin
arbetsprestation for att uppna jamvikt (Arvidsson, 2008).

2.2.5 Malstyrning

En enkel styrningsteknik for att motivera de anstéllda kan ocksa vara utformning av mal. Dessa
ska da utformas pa ett konkret sitt, t ex “6ka forséiljningen med 10%” snarare 4n mer oprecist
“silj mer”. Dessutom ar tydliga tidsgranser for malen viktiga. Utan deadline &r det inte lika
motiverande att anstranga sig for att na upp till malen. Malen far inte heller vara varken for enkla
eller for svara att na upp till — de ska uppfattas som en utmaning men samtidigt kannas realistiska
(Jacobsen & Thorsvik, 2008).

Om individen far regelbunden feedback om hur arbetet utvecklas i forhallande till malen starks
motivationen. Slutligen ar en grundlaggande forutsattning for att mal ska upplevas som
motiverande, att de anstéllda accepterar och sluter upp kring dem. Mal i sig resulterar inte i 6kad
motivation och prestation savida individen inte bestammer sig for att forverkliga dem (Jacobsen
& Thorsvik, 2008).
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3. Metod

Avsikten med detta kapitel ar att presentera det tillvagagangssatt och det vetenskapliga
forhallningssatt som ligger till grund fér uppsatsen. Har ges &ven en beskrivning av
datainsamlingen och ett resonemang kring dess tillforlitlighet och validitet.

3.1 Forskningsansats

Teori och verklighet kan relateras till varandra pa tva satt. Det ena &r att arbeta utifran ett
deduktivt angreppssatt. Man drar da slutsatser om enskilda foreteelser utifran redan befintliga
teorier och allmanna principer. Det &r saledes teorierna som bestammer vilken information som
samlas in. Det andra arbetssattet galler det omvéanda forhallandet, att forskaren utgar fran
verkligheten utan att forst ha bundit samman arbetet med befintlig teori. Angreppsséttet i en
sadan studie kallas induktivt (Patel & Davidson, 1994).

Det angreppssatt som vi har anvant oss av i denna studie foljer inte till fullo nagot av de ovan
beskrivna angreppssatten. Vi hade ursprungligen en idé om vad vi ville understka och studerade
tidigare forskning for att hamta kunskap och bakgrundsforstaelse for amnet. Vi studerade
styrsystems- och motivationsteori, for att dérefter lata detta underlag utgéra grunden for vart val
av intervjuobjekt och fragor. Sedan data samlats in, sallade vi bort for oss icke relevanta teorier.
Vi har saledes utgatt fran befintlig teori for att avgransa var undersokning och darefter Iatit
undersokningen paverka vart val av teori.

Var empiriska undersokning bygger pa fem personliga intervjuer, vilka dven har kompletterats
med korrespondens per e-post och telefon. Vi ansag att personliga méten skulle leda till en béttre
dialog &n att intervjua via telefon men majligheten till e-forbindelse fungerade ocksa val. Valet
att framst gora personliga intervjuer baserades aven pa att vi ville fa en flexibilitet och narhet till
respondenterna vilket vi inte kdnde skulle vara mojlig via t ex telefonintervjuer. Eftersom alla
individer gor egna subjektiva tolkningar av omvarlden, har det varit viktigt for oss att forsta de
intervjuade aktdrerna och att vara medvetna om att olika individer kan tolka samma verklighet pa
olika satt (Lundahl & Skarvad, 1999).

3.2 Undersokningsansats

Uppsatsen har baserats pa en fallstudie, vilket ar en av de vanligaste forekommande formerna av
kvalitativa undersokningar (Lundahl & Skérvad, 1999). Fordelen med att gdéra en fallstudie ar att
den majliggor en detaljerad och ingaende undersokning av ett foretag. Nackdelen &r dock att
informationen som kommer fram inte gar att generalisera.

3.3 Urvalsprocess

3.3.1 Val av foretag

ICA Sverige AB 4r med sina 1 369 butiker® idag det storsta detaljhandelsforetaget i Sverige och
dess framgangar har flitigt diskuterats. Eftersom butikerna dgs av enskilda naringsidkare, och
saledes inte av ICA Sverige AB, tyckte vi att det skulle vara intressant att undersoka hur ICA-
butikerna arbetar med styrning for att na de stora framgangarna.

! ICA Sverige AB [online 2009-03-06]
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For att mojliggora en mer ingdende undersokning bestamde vi oss for att koncentrera studien till
en enda butik. Kriteriet vi hade var att butiken skulle anvénda sig av ett beléningssystem som en
del av sin styrning, eftersom vi ville undersoka hur ett sadant paverkar motivationen hos de
anstallda. Vi kom genom Torkel Stromsten, lektor pa Handelshogskolan i Stockholm, i kontakt
med ekonomichefen pa ICA Kvantum Flygfyren i Norrtélje (i fortsattningen kallad Flygfyren),
som visade ett stort intresse for var planerade studie.

3.3.2 Val avrespondenter

Vi ville fa en dvergripande bild av Flygfyren och dess verksamhet och fa en klar uppfattning om
hur deras organisation &r uppbyggd. Darfor valde vi att inledningsvis gora en intervju med
butikens ekonomichef. Av honom fick vi ocksad interna dokument med information om
organisationsstrukturen och bel6ningssystemet. Sammantaget gav detta oss ett bra underlag att
utga fran nar vi gick vidare med intervjuprocessen.

For att undersoka butikens styrning, ville vi intervjua personer som innehar samma rang och som
alla omfattas av beloningssystemet. Av den anledningen foreslog ekonomichefen att vi skulle
intervjua driftledarna pa foretaget. Under vart méte gav han oss darfor en lista pa vederborande,
utifran vilken vi pa mafa valde tva namn. Vi skulle dven komma att intervjua tva driftledare
utvalda av ekonomichefen.

3.4 Datainsamlingsmetod

3.4.1 Intervjuer

Efter vart méte med Flygfyrens ekonomichef besokte vi butiken och intervjuade de av oss
utvalda driftledarna. Vid nastkommande besok intervjuade vi tva driftledare som ekonomichefen
sjalv valt ut. Att vi inte sjalva slumpvis valde ut alla respondenter har mojligen paverkat
intervjuernas utfall. Ekonomichefen hade dock inte tillgang till intervjufragorna nar han gjorde
sitt val, saledes kan inte urvalet ha baserats pa fragorna som skulle stallas.

Vid vara intervjuer anvande vi oss av semistandardiserade fragor, vilka tillat oss att stalla fragor
speciellt anpassade efter den intervjuades position i foretaget. Vi féljde dven upp dessa genom ett
antal oppna fragor, for att ge den intervjuade chansen att framfora sina egna tankar. Darmed
minskade risken att gd miste om viktig information. Fordelen med att lagga upp intervjuerna pa
detta satt var att vi kunde ta del av mer nyanserade och uttdmmande svar &n om vi stéllde exakt
samma fragor till alla (Lundahl & Skarvad, 1999). | vart fall blev resultatet att de fragor som vi
stéllde till ekonomichefen var annorlunda utformade an de vi stéllde till driftledarna (se
appendix).

Vi har valt att i uppsatsen inte skriva ut respondenternas namn, eftersom vi anser att det
uteslutande &r deras positioner som &r intressanta i sammanhanget.

Intervjulista
= Ekonomi- och administrationschef for ICA Kvantum Flygfyren
= Driftledare for Kolonial & Dryck och Mejeri & Frys
= Driftledare for Kassa & Kundtjanst
= Driftledare for Frukt & Gront och stéallforetradande butikschef
= Driftledare for Roslagsktket, numera personalansvarig
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3.4.2 Sekundarkallor

Var sekundardata bestdr av saval litteratur som av tidigare forskning i form av framlagda
avhandlingar. Kallorna berér antingen ekonomisk styrning, motivationsteorier eller
beléningssystem, alternativt en kombination av dessa omraden. Aven sekundardata over vart
fallféretag har insamlats, i form av hemsidor och foéretagsinterna dokument. Den litteratur som vi
har anvéant oss av kommer framst fran Handelshdgskolan i Stockholms bibliotek och Stockholms
Stadsbibliotek. Via referenslistor i den funna litteraturen har ytterligare informationskéllor
kunnat hittas.

3.5 Kallkritik

Manga av de sekundéra kallorna vi anvant till teori- och empiriavsnitten har varit bocker utgivna
av Studentlitteratur, vilket ger en kvalitets- och tillforlitlighetssakring. Vi har ocksa anvant oss
av inom omradet erkanda forfattare och andra skribenter ofta refererade till.

Nar det géller kallkritik ar det framst tva aspekter som bor tas i beaktning. Det forsta ar huruvida
vi undersoker det vi avser att undersdka och inget annat, validitet. Den andra, reliabiliteten, avser
mojligheten att upprepa var studie och darigenom fa samma resultat (Patel & Davidson, 1994).

3.5.1 Validitet

Man skiljer pa inre och yttre validitet. Den inre handlar om i vilken utstrackning resultaten fran
studien stammer 6verens med verkligheten och huruvida de &r relevanta. | kvalitativ forskning
studeras ménniskors uppfattning av verkligheten. Det som uppfattas som sant &r i en bemarkelse
viktigare an vad som faktiskt ar sant. Att skapa stark inre validitet blir darfor for oss att aterge
respondenternas syn pa ett arligt satt och fa respondenterna att forsta vad det ar vi fragar om
(Merriam, 1994). Vara semistrukturerade intervjufragor har forsakrat oss om att ratt &mne har
diskuterats med respondenterna. Daremot kvarstar problemet med subjektiva uppfattningar av
verkligheten, men eftersom vi var ensamma med respondenterna uppfattar vi att deras arlighet
har varit hog.

Den yttre validiteten handlar om i vilken utstrackning resultaten fran en studie kan tillampas i
andra situationer, dvs hur pass generaliserbara resultaten dr. Anledningen till att man, och sa
aven vi, viljer fallstudiemetoden ar att man vill ga pa djupet och inte for att man vill ta reda pa
nagot som galler generellt for alla (Merriam, 1994). Att det ser ut pa ett satt pa ICA Kvantum
Flygfyren, betyder inte att det ser likadant ut pa en annan ICA-butik eftersom de ar enskilda
foretag. Detta har vi varit medvetna om igenom hela arbetet. Det &r just den laga nivan av yttre
validitet som ar en av fallstudiens svagheter. Att generalisera resultaten har saledes inte heller
varit ett av vara syften.

3.5.2 Reliabilitet

Vid intervjuer &r reliabiliteten i hog grad beroende av interaktionen mellan de nérvarande
personerna. FOr att forsékra sig om reliabiliteten kan man vid intervjuer ha ytterligare en person
narvarande, som ocksa registrerar intervjusvaren parallellt med intervjuaren. Ett annat satt &r att
spela in intervjun sa att man kan aterkomma till den for att vara saker pa att man uppfattat allt
korrekt (Patel & Davidson, 1994). Merriam (1994) menar att man inte kan upprepa av en studie
inom samhallsforskning och forvanta sig samma resultat, eftersom ménniskors beteende inte &r
statiskt utan forandras hela tiden. Vi har, for att uppnad hogsta mojliga reliabilitet, bada varit
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narvarande vid samtliga intervjuer. Pa sa satt har vi minskat risken for skeva och subjektiva
tolkningar av respondenternas svar. Alla intervjuer har dven spelats in, for att motverka att vara
personliga asikter blandades in i sammanstallningen av intervjumaterialet. For att uppna hog
reliabilitet har vi dven foljt Patel & Davidsons (1994) rekommendation att lyssna pa
inspelningarna ett flertal ganger for att vara sékra pa att vi uppfattat informationen korrekt.
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4. Empiri

| detta avsnitt presenteras uppsatsens empiriska resultat, vilket baseras pa intervjuer och internt
arbetsmaterial. Kapitlet inleds med en kort introduktion till ICA som organisation. Darefter
presenteras ICA Kvantum Flygfyren och dess styrning.

4.11CAAB

Hakon Swenson startade 1917 verksamheten Hakonbolaget. Han tog da 6ver en firma i Gavle
och i borjan av 1918 startade han kontorsverksamheten. Vid det laget hade ungefdar 250
detaljhandlare tecknat sig for aktier i foretaget. Genom att ge detaljisterna okat inflytande jamfort
med kooperationen och en kansla av samharighet skulle han fa handlarna att samverka. De gick
samman i inkopscentraler och kunde darigenom uppna samma stordriftsfordelar som
kedjeforetag, via gemensamma inkdp, butiksetableringar och marknadsforing (Wirsall & Fahlin,
2007). Fyra inkdpscentraler inklusive Hakonbolaget foljde under 1920- och 30-talen Hakons idé
och 1938 bildade de tillsammans ICA AB. Tva ar senare bildades &ven handlarnas
medlemsorganisation ICA Forbundet som &nnu idag, genom sitt dgarskap i Hakon Invest AB, ar
en av koncernens huvudégare®.

ICA AB ér ett joint venture som &gs till 40% av Hakon Invest AB och till 60% av nederldndska
Royal Ahold. I ICA-koncernen ingar ICA Sverige, ICA Norge, Rimi Baltic samt ICA Banken
och tillsammans utgor de ett av Nordens ledande detaljhandelsforetag.

Visionen som ICA AB arbetar efter lyder: "Vi ska gora varje dag lite enklare”, denna &r
sammankopplad med koncernens mission: Vi ska bli det ledande detaljhandelsforetaget med

fokus p& mat och maltider™.

4.1.1 ICA Sverige

| Sverige finns det idag 1 369 ICA-butiker, vilket gor ICA till det stdrsta detaljhandelsforetaget i
landet. Butikerna drivs, i enlighet med grundidén, av enskilda ICA-handlare, som &ger och driver
sina butiker som egna foretagare”.

ICA Sveriges vision ar vildigt lik ICA AB:s mission och lyder som foljer: Vi ska vara det
ledande detaljhandelsforetaget i Sverige med fokus pd mat och mdltider”’. For att uppna denna
vision och for att kunna mota kundernas olika kdpbehov &r de svenska ICA-butikerna uppdelade
i fyra butikskoncept: ICA Néra, ICA Supermarket, ICA Kvantum och Maxi ICA Stormarknad.
ICA Nara utgors av sma, men vélsorterade butiker. Manga av dessa butiker ar ocksa ombud for
Apoteket, Systembolaget och ATG. ICA Supermarket ska fungera som en huvudbutik, dar
kunden kan gbra merparten av sina dagligvaruink6p. Farskvarusortimentet i dessa butiker ar stort
och servicen hog. Tanken dr att ortens ledande matbutik ska utgoras av ICA Kvantum med ett
storre och mer varierat sortiment. Maxi-butikerna i sin tur erbjuder allt pa ett stélle till bra priser.
Férutom livsmedel finns dven bécker, husgerdd och klader®.

2 ICA Historik [online 2009-04-05]

% ICA MAl & Strategier [online 2009-04-05]
* ICA Sverige AB [online 2009-04-05]

® ICA Sverige AB [online 2009-04-05]
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4.2 1CA Kvantum Flygfyren

ICA Kvantum Flygfyren, som ligger i Norrtélje ca sju mil norr om Stockholm, &r en av landets
storsta dagligvarubutiker. Ar 2008 omsatte Flygfyren ca 560 miljoner kronor, vilket placerade
butiken som trettonde storst i Sverige. Butiken har omkring 200 anstéllda och utgdrs av 29
avdelningar, daribland Mejeri, Brod, Kott, Bageri, Varmkok och Skdnhet. Kannetecknande for
en ICA Kvantum butik, och saledes aven for Flygfyren, &r att dess fokus visserligen ligger pa
mat, men att butiken &ven tillnandahaller ett stort kompletterande utbud av produkter for koket,
skonhet och media.

4.2.1 Organisatorisk struktur

4.2.1.1 ICA Flygfyrens organisationsstruktur

Overst i organisationen sitter butikens VD, ofta kallad handlare. Han ansvarar for foretaget ICA
Kvantum Flygfyren. Darmed &r det han som ansvarar for foretagets vision, framtidsplanering och
varumarke. Direkt under sig har VD Flygfyrens butikschef, som ansvarar for och skoter den
dagliga driften av butiken. Det finns ocksa en stéllféretradande butikschef, som &r ytterst
ansvarig for butiken da butikschefen inte ar narvarande, och som hjalper till med sadant som
butikschefen inte hinner med. Det administrativa arbetet skots fran butikens kontor, dar
ekonomi- och administrationsansvariga sitter tillsammans med de personalansvariga. Flygfyren
har aven en anstalld matradgivare och tva personer som ansvarar for fastighetsskétseln.

Sjalva butiken ar uppdelad i ett antal huvudomraden som i sin tur &r indelade i resultatenheter.
De inringade resultatenheterna i figurerna 4.1 och 4.2 utgor tillsammans tre respektive fyra
huvudomraden.

VD / Képman
1
1 I || 1
Ekonomi & i . Fastighetsskotsel &
Administration Butikschef Personal& Loner Matradgivare
Stéllféretrddande _|
Butikschef
1 | | | | | | ] |
. Driftledare. 5 5 5 .
Driftledare Kolonial/Dryck Driftledare Driftledare Driftledare Driftledare
olonial/Dryc
Hem & Fritid . % Frukt & Gront Farskvaror Roslagskoket Kassa & Kundtjanst
Mejeri/Fryst
l 8 st avdelnings- 8 st avdelnings- l 1 st avdelnings- l 7 st avdelnings- l 5 st avdelnings- I_ 4 st avdelnings-
ansvariga ansvariga ansvarig ansvariga ansvariga ansvariga
GOLVET FARSKEN \___ kassaN ___/

Figur 4.1 | Organisationsschema 6ver ICA Flygfyren, version |

Varje resultatenhet har en driftledare, som ansvarar for att driva just den delen av butiken.
Driftledarna har budget- och resultatansvar och rapporterar direkt till butikschefen.
Resultatenheterna kan ses som mindre foretag i butiken, som driftledarna sjélva driver genom att
ta egna initiativ, planera, satta priser, forhandla med leverantorer, skriva avtal mm. Driftledarna
arbetar storre delen av sin tid ute pa butiksgolvet, men skoter dven vissa mer administrativa
uppgifter som t ex schemaldggning och uppféljning av forsaljningssiffror.
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Resultatenheterna dr i sin tur indelade i avdelningar, dar varje enskild avdelning har en
avdelningsansvarig som rapporterar till driftledaren for resultatenheten. Aven om det ar
driftledarna som bar det yttersta ansvaret for avdelningarna, sa har de avdelningsansvariga stort
ansvar for arbetet pa avdelningen, t ex att det finns varor i hyllorna och att det star ratt pris pa
skyltarna. De har dock, till skillnad fran driftledarna, inget resultat- eller budgetansvar.

Nyligen genomfordes en omstruktureringen av butiken, dér ledningen valde att byta ut
driftledarna for Farskvaror och Roslagskoket till sa kallade gruppledare. Gruppledarna har, till
skillnad fran driftledarna, inte ndgot administrativt personalansvar, som t ex schemalaggning.
Det skats istéllet av en nytillsatt personalansvarig pa butikskontoret. | dvrigt ar gruppledarnas
och driftledarnas ansvar och befogenheter lika. Flygfyren valde att géra denna omstrukturering
for att lata gruppledarna inom Farskvaror, som ofta ar specialister pa sitt omrade, fokusera pa det
som de ar duktiga pa. | samband med denna forandring delades resultatenheterna Farskvaror och
Roslagskoket upp i mindre, mer specialiserade, resultatenheter (se figur 4.2). Under sig har de
fortsattningsvis avdelningar med avdelningsansvariga. Butikens ledning bestamde sig aven for
att lata resultatenheten for Frukt & Gront bilda ett eget huvudomrade, vilket ocksa illustreras i
figur 4.2 nedan. Pa Frukt & Gront ar det, till skillnad fran vid Farskens andra resultatenheter,
fortfarande en driftledare som vid sidan av det yttersta ansvaret aven har kvar det administrativa
personalansvaret for sin avdelning.

VD / Képman

Ekonomi & . . Fastighetsskotsel &
Administration Butiicchet fesscnalZ.Looer Matradgivare

Stéllforetradande
Butikschef

( (—t— )

Driftledare
Kolonial/Dryck
Mejeri/Fryst

L 8st L 6t l 1st l 2st I 2st l 1st l 1st l 4st L 5st
avdelnings- avdelnings- avdelnings- avdelnings- avdelnings- avdelnings- avdelnings- avdelnings- avdelnings-

ansvariga ansvariga ansvarig ansvariga ansvarig ansvarig ansvarig ansvariga ansvariga

k GOLVET / \_ F&G Y, K FARSKEN j \ KASSAN

: ” , ” ” ord Driftledare
Driftledare Gr e Gr e Gr e Gr e Gr e )

Driftledare Gr lare
Frukt & Gront Chark & Ost Fisk Deli Manuell Ost Bageri Roslagskdket Kundtjnst

Hem & Fritid

Figur 4.2 | Organisationsschema 6ver ICA Flygfyren, version Il

4.2.1.2 Samordning

Alla respondenter framhaller att Flygfyren ar en mycket decentraliserad organisation.
Driftledarna & med och driver butiken tillsammans med butikschefen, och under sig har de sina
avdelningsansvariga, till vilka de delegerar mycket ansvar. En av driftledarna, som &ven ar
stallforetradande butikschef for Flygfyren, berattar att for bara nagra ar sedan fanns i princip allt
ansvar i toppen. Men under aren har ledningen forsokt forlagga ansvaret och beslutsratten langre
ner i organisationen, sa att butikens alla anstallda ska kanna att de har ansvar. Darmed har &ven
medarbetarna under de avdelningsansvariga fatt vissa ansvarsposter.
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For att veta exakt vilka uppgifter och vilken behdrighet du har i din position, far du som anstélld
pa Flygfyren en befattningsbeskrivning. Dartill finns ocksa en rad rutinbeskrivningar 6ver vad
som ska goras och hur det ska utforas. Vissa beskrivningar finns till av sakerhetsskal och andra
for att sakerstalla att arbetsuppgiften blir utford. Sedan ett ar tillbaka arbetar butiken med
loggbocker pa varje avdelning. De ér till for att oka forstaelsen mellan de anstéllda, genom att
alla kan se vilka uppgifter som &r utférda och av vem, samt vilka eventuella problem som
uppstatt under dagen.

For att koordinera verksamheten arbetar Flygfyren med moten av olika slag. Butikschefen har
exempelvis enskilda méten med alla driftledare varannan vecka och vissa avdelningsansvariga.
Vid dessa diskuteras de budgeterade malen for respektive resultatenhet. Dartill har alla
avdelningar mindre gruppméten en gang i veckan, dar foregaende veckas forsaljning och andra
aktuella fragor diskuteras. Flygfyren har dven en ledningsgrupp, bestaende av butikens VD,
butikschef, personalchef, ekonomichef och driftledarna. Ledningsgruppen, som har méte en gang
i manaden, ansvarar for revidering av budget och andra évergripande fragor.

4.2.2 Formellt styrsystem

4.2.2.1 Vision och affarsidé

ICA Flygfyren har ingen egen uttalad vision utan arbetar i stort i enlighet med ICA AB:s vision
och mission. Ekonomichefen uttryckte i en intervju att butiken stravar efter att uppna en
”saluhallskénsla”.

Nyligen p&borjade Flygfyren ett projekt som de kallar for Réda Traden”. Tillsammans med en
konsult har butiken lagt upp en vision for personalarbetet, dar det slutgiltiga malet ar att bli
utsedd till att vara den béste arbetsgivaren i Norrtalje kommun ar 2015. Bakgrunden till projektet
ar att en av ekonomiavdelningens medarbetare ansag, att det inte fanns nagon klar bild 6ver vad
butikens personalsatsningar, sasom kurser och studiebesok, skulle leda till pa lang sikt — det
saknades en “’rod trad”.

Butiken har en tydlig affarsidé (se figur 4.3). Den fungerar som en beskrivning av foretagets
verksamhet och ett motivationsunderlag for de anstéllda. Alla intervjuade driftledare anger att de
vél ké&nner till afférsidén.

Flygfyren ska i ett mangkulturellt samhdille bli kint som den butik
som ger sina kunder "Mer An Léga Matpriser”.
Det ska ske genom att kunderna erbjuds ett brett sortiment av dagligvaror
kombinerat med ett noga utvalt sortiment av specialvaror.
Samtliga sortiment ska ha en hég kvalitet och sdljas till ett konkurrenskraftigt pris.
Kundmiljén ska prdglas av omtanke, frdschér och en hég servicegrad.

Figur 4.3 | ICA Flygfyrens affarsidé

4.2.2.2 Strategiskt arbete

Flygfyren arbetar aktivt med nagot som de kallar for ”Véra Kénnetecken”. Det ér en plan baserad
pa nio karnvarden (se figur 4.4), som butiken stravar efter att uppfylla. Flygfyrens ekonomichef
uttryckte det pa detta satt: ”Indirekt sd kan vi nog aldrig na vara mal om vi inte lever upp till
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vara kannetecken”. For att kontrollera hur vil de olika kiinnetecknen efterlevs och se vad som
behdver atgardas, har butiken ett besiktningsprotokoll som fylls i varje vecka.

BRA SORTIMENT HOG SERVICE & TREVLIG BRA PRISER
Kunden ska hitta det som PERSONAL Prisstrategii tre steg
efterfragas Alla har tid fér en kund beroende pa sortiment

LATT ATT HANDLA BASTA MILIGBUTIK

Valorganiserad butik med . . Aktivt miljdarbete och
) Helt och rent i butiken g
god service valinformerad personal

RENT & FRASCHT

SALITRYCK HOG KVALITET . i
Kansla av frascht, mycket Ratt prismarkning MALIIDSLUSNINGAR
och prisvart - Fardiga och halvfardiga
. Inga undermaliga varor ) o
Genomtdnkta och séljande Tips och idéer

‘ exponeringar och skyltar ‘ |

Figur 4.4 | ICA Flygfyrens kdnnetecken

Flygfyren har aven en strategigrupp som arbetar med butikens mer 6vergripande och langsiktiga
fragor, sasom butikens langsiktiga mal, policys och organisationsférandringar. Gruppen bestar av
Flygfyrens VD, ekonomichef, personalchef och butikschef.

4.2.2.3 Styrinstrument
| sitt planeringsarbete anvander Flygfyren tredrscykler, men for att sékra en flexibel och
kontinuerlig drift revideras planen och dess delmal I6pande under perioden.

Rambudgeten faststalls varje ar. | stor utstrackning liknar den foregaende ars budget, med vissa
justeringar for konjunkturlage och trender, som t ex en 6kad efterfragan pa ekologiska produkter.

Butikens VD och ekonomichef utformar ett forsta utkast till rambudgeten. Sedan diskuterar
ledningsgruppen forslaget och ger sina synpunkter, innan det lamnas 6ver till styrelsen som fattar
det slutgiltiga beslutet. Darefter bryts rambudgeten ned till delbudgetar och mal for de enskilda
avdelningarna, t ex i forsaljningsbudget, svinnmal och timbudget. Uppféljningen av de olika
delmalen sker framst pa vecko- och manadsbasis, men vissa foljs dagligen upp och ibland &ven
varje timme.

Driftledarna papekar, att de hela tiden har budgeten som underlag och konstant paverkas av den.
Den gar igen i allt som driftledarna gor, vilket medfor att de standigt har den i atanke. En av
driftledarna forklarar, att hon genom att titta pa budgeten och jamfora den med de redan
uppnadda siffrorna, kan se nar butiken bor ha en bestamd kampanj och aktivera vissa varor.

Vanligen gor butiken aven en oversiktlig prognos efter varje manadsrapport. En mer detaljerad
prognos gors sedan efter tertialbokslutet, givet att budgeten langre inte bygger pa samma
forutsattningar som nér den forst upprattades. Infor varje tertial goérs en timprognos som darefter
stams av mot budgeten. Flygfyrens syfte med prognoserna &r att arbeta proaktivt. Genom
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prognoserna kan butiken fa en bild av hur den narmaste framtiden ser ut, vilket mojliggor att de
kan satta upp tydliga mal for butiken och formedla dessa till alla medarbetare.

Driftledarna menar att de val kanner till de dvergripande malen for Flygfyren. Eftersom de alla
sitter med i ledningsgruppen, & de dven med och diskuterar rambudgeten ndr denna ska
faststéllas. Vid sidan av detta tar de I6épande del av budgetrapporter och redogorelser for
marginaler. Driftledarna ar med och avgor nivan pa malen. Detta medfor att deras dagliga arbete
baseras pa mal som de sjdlva har varit med om att formulera. Malen &r darfor forhallandevis
realistiska, d&ven om respondenterna anser att de i vissa fall kan vara svarnadda.

Vidare anvénder sig Flygfyren dven av en rad olika nyckeltal som styrinstrument. Man arbetar
inte sarskilt mycket med traditionella nyckeltal, sdsom rantabilitet och soliditet, utan mer med
verksamhetsspecifika sadana. Nedan féljer ett urval av de nyckeltal butiken anvénder sig av:

= Forséljning per arbetad timme

= Bruttovinst per arbetad timme

= Antal kunder

= Snittkdp per kund

= Marginaler

= Personalkostnad i férhallande till férsaljning och bruttovinst
= Svinn, bade synligt och osynligt

Nyckeltalen anvéands i alla de rapporter som Flygfyren sammanstaller, bade pa vecko- manads-
och arsbasis. Butiken anvéander ocksa nyckeltalen till bade intern och extern benchmarking,
vilket hjalper dem att se hur verksamheten bor utvecklas.

Internt tittar Flygfyren framst pa hur val respektive avdelning utnyttjar den tilldelade ytan, och
hur pass effektiva de ar ur prestandasynpunkt.

Till sin externa benchmarking raknar Flygfyren ett samarbete som de har tillsammans med fyra
andra ICA Kvantum-butiker i Stockholm och Uppsala. Butikerna ger varandra tips och idéer, t ex
genom att utbyta nyckeltal sinsemellan. Flygfyren har ambitionen att bli bast i klassen”. For att
uppna detta véljer butiken vid tillfalle ut andra ICA-butiker runtom i landet att titta pa och
jamfora sig med. De butiker som vaéljs ut ar ofta av samma typ (andra Kvantum-butiker) med
liknande omsattningsstorlek och produktutbud. Detta for att fa en sa rattvis jamforelse som
mojligt, vilket ger en béttre analys av hur de ska jobba for att standigt forbéttra sig.

Darutéver undersoker Flygfyren ocksd vad dess konkurrenter utanfor ICA gor och vilken
prisniva de ligger pa. Det kan dock vara svart att fa inblick i konkurrenternas verksamhet, darfor
ar det enbart informationen som fas vid butiksbesok som kan anvandas vid dessa jamforelser.

4.2.3 Informellt styrsystem

Projektet ”Roda Traden” som tidigare namnts ar en del av Flygfyrens aktiva arbete med det
informella styrsystemet och foretagskulturen pa butiken. I och med "Réda Traden” har ledningen
kunnat ga pa djupet med vilken vision och vilka policys de ska ha for personalarbetet. |
Flygfyrens policys beskrivs hur de anstéillda ska agera och bete sig gentemot kunder och internt
mot medarbetarna.

22



Nyanstallda introduceras till féretagsandan och den policy som rader pa Flygfyren genom att de
far ta del av information om butiken och de karnvéarden som foretaget star for. Dar betonas att det
ar personalen som dr viktigast pa arbetsplatsen och att det ar en forutsattning for verksamheten
att de trivs och hjélps at. Alla ansvarar for att gora det sa bra som mojligt for bade kunder och
varandra, och det ar detta som utgdr Flygfyrens goda anda. FoOr att formedla en kénsla av
samhdrighet star dar aven;

2

“Du dr nu en ‘Flygfyrare’

Respondenterna tycker att Flygfyren har en stark och god foretagsanda, vilken karaktariseras av
en god sammanhallning och en familjar stamning. Alla tar hand om varandra och det upplevs
vara latt att prata med alla, oavsett alder och kon. For nyanstallda ar det latt att smalta in och
skapa nya vanner da de mots av en valkomnande atmosfar med 6ppna manniskor.

Aven om det ar bra sammanhallning mellan alla anstéllda, 4r personalen till viss del uppdelad i
mindre grupper. Detta dr dock inget som upplevs negativt av respondenterna. De ser det snarare
som nagot naturligt med tanke pa det stora antalet anstéllda i butiken. De mindre grupperna
bildas ofta med héanseende till vilken avdelning man jobbar pa, hur gammal man &r, om man
jobbar hel- eller deltid samt hur lange man har jobbat pa Flygfyren.

For att bibehalla en god stamning pa Flygfyren anordnas det varje var och host personalfester.
Tidigare fanns #dven en “personalklubb” vars uppgift var att hitta pa olika aktiviteter, t ex
pubkvallar och teaterbesok. Denna har dock varit nedlagd ett tag, men kommer antagligen att
aterupptas under aret. Tanken ar att det ar personalen sjalv som ska skota klubben, men att
kostnaderna betalas av foretaget.

Om nagon fyller ar eller ska sluta uppmarksammas det framst pa den egna avdelningen.
Storleken pé butiken gor att det inte dr praktiskt mojligt att uppvakta alla ”formellt” varje géng
de fyller ar. Daremot uppvaktas alla som fyller jamnt fran foretagets sida. Alla som jobbat i 25 ar
uppmarksammas ocksa genom att de blir bjudna pa fin middag och far en present i form av en
guldklocka.

4.2.4 Beloningssystem

4.2.4.1 ICA Flygfyrens beloningssystem

Beloningssystem ar nagot som har diskuterats av Flygfyrens ledningsgrupp under manga ar.
Diskussionerna har praglats av oklarheten kring huruvida beléningar ger upphov till béattre
resultat eller inte. Manga fradgor har uppkommit under tidens gang; vilka ska omfattas, vilken
form &r bést, vad ska beloningen baseras pa och vad ar malet med systemet? Sedan tio ar tillbaka
har ICA Flygfyren ett beldningssystem i form av ett aktiedgaravtal. Det infordes av butikens
forra VD och omfattar alla personer i ledningsgruppen, dvs VD, butikschef, personalchef,
ekonomichef och driftledarna.

Den tidigare VVD:n ville genom inférandet av beldningssystemet skapa incitament for mottagarna
att arbeta hardare och darigenom kunna delegera mer ansvar. Nuvarande VD har fortsatt pa
samma satt, med att definiera tydliga ansvarsomraden och bel6na de anstallda da de jobbar i ratt
riktning. De anstéllda ska veta vilket ansvar de har, varfor de har det ansvar de har, och varfor de
blir beldnade for olika beteenden.
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Beloningssystemet bestar, som tidigare namnts, av ett aktiedgaravtal. Hur manga aktier en person
ager beror pa hur stort ansvar den personen har. Principen ar att ju hogre ansvar du har desto
storre del ska du fa. Eftersom VD har storst ansvar for butiken ager han ocksa flest aktier. Nar
under aret man forst trader in i systemet har ocksa betydelse. Likhetsprincipen (ABL 4 kap 18)
stadgar att alla aktier i bolaget ska ha lika rostvéarde och lika ratt till utdelning, vilket innebér att
Flygfyren maste dela ut samma summa per aktie. Som regel har en driftledare en andel, vilken
bestar av tre aktier. Men om driftledaren kommer in i systemet i exempelvis april far denne
istallet tva aktier, detta for att skapa ett sa rattvist system som mojligt. Vid nastkommande
bolagsstamma far driftledaren sedan sin tredje aktie.

Néar de av ledningsgruppen angivna malen ar uppfylida, utfaller en premie i form av
aktieutdelning. Detta sker efter bokslut varje ar. Utdelningen berdknas pa den samst presterande
enhetens resultat. Om nagon driftledare skulle ha presterat battre med sin resultatenhet, blir anda
utdelningen per aktie for denne driftledare densamma som for dvriga i ledningsgruppen. Men till
detta far han eller hon emellertid ocksa resultatskillnaden, dvs skillnaden mellan driftledarens
enhet och den samst presterande enheten, i form av en extra bonuslén. Med andra ord, far den
driftledare som har samst resultat endast aktieutdelningen och ingen extra l6nebonus. Att
Flygfyren skiljer mellan aktieutdelning och extra I6n ar aterigen en aktiebolagsteknisk fraga. Det
ar dock inte sjalvklart att det blir ndgon aktieutdelning. For att en sadan ska falla ut kréavs det att
butiken uppnar en viss procentenhet av sina budgeterade mal

For att kunna rdkna ut huruvida en aktieutdelning ska falla ut eller ej har man baserat
beloningssystemet pa ett antal faktorer. For det forsta maste Flygfyrens resultat uppna en
minimigrans i form av en for butiken ”lagsta acceptabla vinst”. Hur hég denna é&r beror till stor
del pd omstandigheter, sasom konjunkturlage och andra trender. Utgangspunkten ar dock att
butiken alltid ska na ett hogre resultat an foregaende ar. Har butiken inte uppnatt detta sa faller
ingen aktieutdelning ut och foljaktligen slutar beléningsutrékningen hér. Skulle resultatet
daremot vara over gransnivan, vilket det allt som oftast ar, utfors en berdkning av hur mycket
som ska delas ut. Detta gors genom att forst jamfora butikens resultat med det budgeterade
resultatet, och dérefter jamfors resultatenheternas resultat med respektive budget.

Butikens resultat och de enskilda Butikens
resultatenheternas resultat har olika fesultat
- ' . Utgangspunkt:
vikter for beloningsutfallet.

Budget
60%

Storst fokus ligger pa butikens resultat,
vilket star for 60% vid utrakningen. De
enskilda resultatenheternas prestation Avdelningens Timmar &
kommer i andra hand och svarar for st Y[ Cpertorlch Y[ perers
40% vid berdkningen. Detta for att Beldningssystem
driftledarna inte ska prioritera sin egen

resultatenhet, utan samarbeta med de
andra och darigenom gynna Flygfyrens
dvergripande resultat.

Utgangspunkt:
Budget

40%

Utgangspunkt:
Timbudget

Svinn

Utgangspunkt:
Foregdende ars
svinn

Slutligen tillkommer ytterligare tva
resultatinriktade parametrar till grund
for utrdkningen av bel6ningarna, Figur 4.5 | Grunder for ICA Flygfyrens Belningssystem
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ndmligen antal arbetade timmar (och darigenom personalkostnader) och svinn. Antalet timmar
bedéms i forhallande till den timbudget som satts, vars mal &r att fa ner antalet arbetade timmar.
For svinnet ar malséttningen att uppna lagre svinn én foregaende ar.

Tidigare baserades bel6ningarnas storlek bade pa finansiella och icke-finansiella véarden, men det
konstaterades snart att det var svart att ha med icke-finansiella matt, sdasom kundngjdhet och
personalindex, eftersom resultaten av dessa matningar kunde svanga mycket beroende pa vilket
urval man fick. Darfor valde ledningen att sluta anvanda matten som beléningsbas. Kundnojdhet
och personalndjdhet mats dock fortfarande, men ingar inte langre i belningssystemet.

Problemet med kund- och personalndjdhet var inte enbart att de var svara att mata, utan ocksa att
de var svara for driftledarna att paverka. En respondent sager att de icke-finansiella matten
medforde en risk att fokus lades pa fel saker. Han menar t ex, att hdg personalnéjdhet kanske inte
alltid ligger i linje med de finansiella resultaten och butikens bésta. Vidare anser han att de skulle
bidra till en viss risk fér manipulation av matten.

Det finns inga icke-monetéra “beléningar” p& Flygfyren, diremot finns det formaner som alla
anstallda kan ta del av sdsom friskvard, massagestol och solarium. Alla har dessutom 10% i
personalrabatt. Respondenterna uppfattar &ven att mojligheten till vidareutbildning och befordran
som en bel6ning, eftersom det erbjuds dem som presterar bra, visar engagemang och delaktighet.
Vid sidan av kurser finns andra utvecklingsmojligheter, som att aka pa studiebesok till andra
ICA-butiker eller att praktisera i andra butiker for att lara sig nya saker och utbyta erfarenheter.

4.2.4.2 Driftledarnas asikter kring beloningssystemet

Driftledarna antar att syftet med beloningssystemet &r att skapa en ”vi-kdnsla” och pa sa sitt na
ett hogre resultat for butiken. Genom att skapa kanslan av att “en liten del av Flygfyren dr min”,
som driftledaren for Roslagskoket uttryckte det, har VD lyckats med “vi-kénslan”. Driftledarna
framhaller alla att de som delagare kanner mer for foretaget och ocksa bryr sig mer om hur det

gar for butiken och darfor kanske jobbar lite hardare for att na ett sa bra resultat som majligt.

Driftledarna pastar att det finns ett samband mellan arbetsinsats och beléning. Tva av
driftledarna tycker dock att det &r mycket svart att paverka hur stor just deras del av bonusen blir.
Detta speciellt eftersom den storsta vikten laggs pa butikens resultat och saledes paverkas
mycket av de andra resultatenheternas prestation. Ingen av respondenterna verkar kénna till
exakt hur utrakningen gar till. De menar att det ar svart att sétta sig in i systemet, eftersom flera
olika parametrar méts och sambandet dem emellan upplevs som otydligt.

Det finns en viss risk att beloningssystemets mottagares intresse gar emot butikens, anser nagra
av respondenterna. En av driftledarna sdger t ex, att det antagligen hade varit béttre, om
beléningarna inte varit beroende av hur de enskilda resultatenheterna gar, utan endast av hur
butiken som helhet gar, eftersom det viktigaste ar att Flygfyren gar sa bra som mojligt. Hon
skulle darfor vilja ha med ett matt pa hur resultatenheterna samarbetar. Detta skulle bidra till att
tavlingsinriktningen mellan resultatenheterna skulle forsvinna. En annan driftledare haller inte
med. Han anser, att de som sitter i ledningsgruppen ar sa pass utbildade och har sa pass hog
kunskap om hela foretaget, att de inte kan ta miste pa hur det gar for Flygfyren i stort. Han
poangterar dessutom att beloningssystemet faktiskt till storre delen bygger pa butikens resultat
och inte pa de enskilda resultatenheternas. Flygfyrens ekonomichef tror, att det finns en viss risk
for felprioriteringar i och med bel6ningssystemet, men betonar att det alltid finns sadana risker.
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En driftledare sager daremot, till skillnad fran de andra driftledarna, att resultatenheterna borde
véga tyngre. Han skulle vilja att beloningssystemet till storre del skulle vara baserat pa sadana
matt som driftledarna sjalva verkligen kunde paverka, sa att de darmed dven kunde paverka
bonusens storlek i storre utstrackning. Ett alternativ skulle vara majligheten att kunna paverka
det antal aktier man far, dvs att man skulle kunna jobba sig till ett storre antal.

Driftledarna anser att de relativt val kan forutsaga hur stor den arliga bonusen ska bli. De foljer
dagligen siffrorna for de olika malen och far dessutom manatliga rapporter fran
ekonomiavdelningen, vilket ger dem en god uppfattning 6ver hur stor bonusen kommer att bli.
En av driftledarna sager att han inte skulle bli besviken om bonusen skulle utga ett ar, givet att
han fick reda pa detta i tid samt orsaken till bortfallet. En annan menar att han skulle bli besviken
pa sig sjalv och pa de andra i ledningsgruppen for att de inte gjort ett bra jobb om bonusen skulle
minska ett ar. Alla respondenter uppskattar att fa beléningen i form av pengar, d&ven om de skulle
uppskatta andra icke-monetéra former av beléningar ocksa.

4.2.5 Motivationen

Alla respondenter anser att de kanner sig motiverade i sitt arbete pa Flygfyren, men de har
varierande svar pa vilken faktor som bidrar mest till motivationen. Tva av driftledarna ger
liknande svar, namligen att den viktigaste faktorn for deras motivation &r att det ska vara roligt
pa jobbet och att det ska kannas kul att ga dit.

Fore detta driftledaren for Roslagskoket har, i samband med omstruktureringen, fatt andrade
arbetsuppgifter. Nu kan hon koncentrera sig pa den del som hon tycker &r roligast, namligen
personalfragor och schemalaggning. Men aven nar hon arbetade som driftledare, ansag hon att
det var sjalva arbetet och arbetsuppgifterna som motiverade henne mest. Som driftledare for
Roslagskoket hade hon ocksa ett stort eget ansvar, kunde komma med egna idéer, styra och
bestaimma som hon sjéalv ville och pa sa satt fa utlopp for sin kreativitet, vilket ocksa var
motiverande. Det fanns visserligen ramar, men hon kunde alltid komma med egna synpunkter
och hade majlighet att bestamma mycket sjalv. Malbilder &r ocksa nagot hon jobbar aktivt med
for att bli en battre ledare, t ex att bli battre pa att ta jobbiga samtal med personalen.

For driftledaren for Kassa & Kundtjanst har trivseln och motivationen sin grund i gemenskapen
mellan arbetskamraterna, snarare an i sjalva arbetsuppgifterna. Det &r arbetskamraterna, som gor
att hon trivs sd bra och att hon stannat manga ar pa Flygfyren. Hon tycker ocksa att
beléningssystemet, som hon nyligen fatt ta del av, till viss del bidrar till hennes hdga motivation.
Men huruvida det &r pengarna i sig eller uppméarksamheten och férdndringen som ligger bakom
detta kan hon inte riktigt svara pa.

FOr en annan av respondenterna, driftledaren for Frukt & Gront som dven &r stallforetradande
butikschef, kommer motivationen av mojligheten till att satta upp egna mal och utmaningen att
forsoka uppna dessa. Det faktum att han kan se resultatet av sitt arbete bidrar till att hans
motivation hela tiden &r hog. Hans malbilder gor att han standigt forsoker utmana sig sjalv till att
bli battre och jobba sig uppat i organisationen. Tillsammans med VD har han satt upp personliga
karriarmal och forhoppningsvis kommer han att ta steget upp som butikschef for Flygfyren inom
nagra ar. Pa lang sikt skulle han vilja starta egen butik.

Awven driftledaren for Kolonial & Dryck och Mejeri & Frys drdmmer om att skaffa en egen ICA-
butik om ett par ar. Det ar det mal som driver honom mest och som ger upphov till hans hdga
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motivation. Han anser inte, att beloningssystemet direkt hdjer hans motivation, utan ser det
snarare som en nodvandighet for att 6verhuvudtaget vilja arbeta som driftledare. Det var ett krav
han hade da han borjade pa Flygfyren, aven om han till en borjan inte omfattades av systemet.

Alla driftledare tycker det kdnns motiverande att foretagsledningen uppmarksammar deras driv
och engagemang genom att erbjuda dem olika vidareutbildningar. Att Flygfyren ar villigt att
satsa pengar pa dem, bekraftar inte bara att de utfor ett bra arbete, utan ocksa att foretaget vill att
de ska utvecklas och standigt forbéttras.

Huruvida inférandet av bel6ningssystemet har paverkat respondenternas arbetsprestation ar de
inte ense om. Alla uppger att de kénner sig mer delaktiga i Flygfyren efter det att de blivit
deldgare och alla tror att deras prestation har okat atminstone lite grann. Men det &r svart att se
exakt hur denna prestationsokning yttrar sig och huruvida det dr beloningssystemet eller nagot
annat som ligger bakom det. En av driftledarna papekar att alla de som & med i
beloningssystemet har presterat mycket bra redan fran bdérjan, annars hade de inte blivit
tillfragade.

Driftledarna séager att de antagligen arbetar lite hardare &n tidigare. De kdnner dven mer ansvar
nu — att hela tiden ha koll pa forsaljningssiffror, marginaler och arbetade timmar kanns viktigare.
Respondenterna tycker att deldgandet gor att de kdnner sig mer engagerade i foretaget och att de
bryr sig mer om hur det gar for Flygfyren och vad utomstaende anser om butiken.
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5. Analys

| detta kapitel analyseras styrningen pd ICA Kvantum Flygfyren. Teorin kommer héar att
aterkopplas till var empiriska undersokning, for att ge lasaren en helhetsbild.

5.1 Den organisatoriska strukturen

5.1.1 Ansvarsfordelning

Vi konstaterar att det pa Flygfyren finns personer med mer formell beslutsmakt &n andra. Det
skapar en struktur med 6verordnade och underordnade, vilket ger butiken olika organisatoriska
nivaer. Flygfyrens organisatoriska struktur ar saledes, enligt teorins definition, en hierarki, aven
om de sjalva undviker att kalla den sa.

Att Flygfyren har valt att decentralisera beslutsmakten innebér att de kan utnyttja den kunskap
som driftledarna och avdelningsansvariga har om just sina avdelningar. Risken for att
driftledarna inte skulle ta hansyn till Flygfyrens generella mal, en av riskerna enligt teorin,
motverkas genom att beloningssystemet fokuserar mer pa butikens resultat an pa de enskilda
resultatenheternas. Vi drar darfor slutsatsen att denna risk &r mycket liten. Eftersom driftledarna i
en decentraliserad organisation till viss del kan paverka sin arbetssituation har Flygfyrens
organisatoriska struktur en positiv inverkan pa deras motivation.

I och med den nyligen genomférda omorganiseringen borde motivationen av de individer som
har den nya befattningen som gruppledare ha okat, eftersom de nu far koncentrera sig pa det
omrade inom vilket de innehar mest kompetens. Detta ligger i linje med att arbete anpassat efter
individens fardigheter & motiverande. For nagra av gruppledarna innebar omorganiseringen
ocksa en befordran till en hogre organisatorisk niva. De ges darmed ett erkannande for sina
prestationer, varfor deras motivation borde 6ka ytterligare. For den fore detta driftledaren for
Roslagskoket innebar omstruktureringen att hon far ta del av fler motivationsfaktorer an innan,
eftersom hennes befattningsandring kan ses som ett erkdnnande av att hon &r duktig pa det
personaladministrativa, samt som en befordran vilket borde stérka hennes motivation.

5.1.2 Samordning

P& Flygfyren anvands i viss utstrackning alla de samordningsformer som tagits upp i teorin.
Direkt tillsyn anvands i och med att de anstéllda pa de Gvre organisatoriska nivaerna kan ge order
till personal pa de undre. Vi anser att risken for att detta skulle leda till konflikter ar mycket lag,
dd sammanhallningen mellan driftledarna och deras underordnade ar hog, tack vare
foretagskulturen, &r god och att granserna dem emellan darfor till viss del suddats ut.

| och med anvandandet av rutinbeskrivningar, befattningsbeskrivningar och den specificerade
budgeten, forekommer bade standardisering av arbetsuppgifter och standardisering av resultat.
Det kan tyckas att det inte finns mycket frihet kvar for driftledarna, men det &r inte den
uppfattning de sjalva har. Trots rutinbeskrivningarna har de tillrackligt mycket ansvar och
befogenhet for att kunna franga beskrivningarna vid behov. Vi konstaterar darfor att
standardiseringen av arbetsuppgifterna inte innebér férlorad flexibilitet i arbetsutévandet for
driftledarna. Risken for att driftledarna skulle fokusera for mycket pa de egna avdelningarnas
delmal motverkas av beloningssystemets fokus pa hela butiken. Standardiseringen av resultat
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borde dven ¢ka motivationen, eftersom det kan ses som en sorts malstyrning att bestimma vilka
resultat som ska uppnas.

Ledningsgruppen ar ett exempel pa att Flygfyren &ven arbetar aktivt med horisontella
forbindelser. Detta minimerar risken for en alltfor stor tavlingsinriktning enheterna emellan,
samtidigt som forstaelsen for varandras enheter okar.

5.2 Det formella styrsystemet

5.2.1 Vision och affarsidé

Flygfyrens avsaknad av en tydlig vision kan vara negativt for organisationen, eftersom det enligt
teorin kravs en tydlig sadan for att kunna styra ett foretag, motivera de anstédllda och skapa
delaktighet. Flygfyren har forst nyligen, genom projektet “Réda Traden”, lagt upp en vision for
butikens personalarbete, men vi anser att genom att satta upp en vision for hela butiken skulle det
skapas en rod trad som skulle gynna verksamheten som helhet.

Flygfyrens affarsidé éar, till skillnad fran visionen, tydligt formulerad. Den skapar, precis som
teorin foresprakar, en forstaelse for organisationens syfte, samtidigt som den fungerar som
motivationsunderlag for de anstéllda. Flygfyrens affarsidé stimmer dock inte till fullo 6verens
med teorin, da affarsidén enligt denna aven ska ange hur foretaget har tankt utvecklas i
forhallande till sin vision, vilken Flygfyren saknar. Vi tror att butiken, baserat pa ICA:s vision
och sin egna nedskrivna affarsidé, skulle kunna utveckla en vision som i sin tur sdtter ramarna
for arbetet med butikens affarsidé och strategi. Den forsta meningen i affarsidén, ”Flygfyren ska i
ett mdngkulturellt samhdlle bli kint som den butik som ger sina kunder 'Mer An Ldiga
Matpriser’, skulle enligt var tolkning av teorin kunna fungera som en lyckosam vision.

5.2.2 Strategi

Flygfyren arbetar aktivt med sina nio k&nnetecken (se figur 4.4), vilka vi likstallt som en del av
deras strategiska plan. Enligt teorin ska strategin fungera som en beskrivning eller plan for hur
affarsidén ska uppnas och vi anser att Flygfyrens kannetecken kan ses som just detta, dvs en plan
for hur butikens affarsidé ska uppfyllas. | affarsidén star det t ex att butiken stravar efter att
”kunderna erbjuds ett brett sortiment av dagligvaror kombinerat med ett noga utvalt sortiment
av specialvaror”, vilket konkretiseras av deras forsta kdnnetecken ”Bra sortiment - Kunden ska
hitta det som efterfragas”. Enligt butikens ekonomichef skulle Flygfyren nog aldrig na sina mal
om foretaget inte levde upp till sina kannetecken, vilket ocksa talar for att de kan raknas till
Flygfyrens strategiska plan.

Att Flygfyren har en separat strategigrupp fungerar, tack vare den decentraliserade strukturen,
val, trots att det enligt teorin &r forlegat. Driftledarna har sjalva rétten att fatta strategiska beslut
rorande resultatenheterna och deras tillhdrande avdelningar, medan strategigruppen fokuserar pa
verksamhetens Overgripande fragor. Saledes fokuserar alla pa det de kan bast och utnyttjar sin
kompetens, vilket ocksa visats vara motiverande.

5.2.3 Styrinstrument

Flygfyrens framsta styrinstrument ar rambudgeten. Sjalva uppstallandet av budget stdmmer inte
helt med ndgot av de i teorin beskrivna tillvdgagangssatten, det liknar dock mest
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nedbrytningsmetoden. Skillnaden ligger i att budgeten inte gar hela vagen ner i hierarkin som
teorin foresprakar, utan endast ner till ledningsgruppen, for att sedan vanda upp till VD och
ekonomichefen igen. Speciellt for Flygfyren ar att ledningsgruppen dven inkluderar VD och
butikens ekonomichef. Detta kan medféra en risk for paverkan pa driftledarna. En fordel kan
dock vara att utformandet av budgeten gar snabbt och att feedback kan ges i bada riktningar pa
ett smidigt och direkt satt. Genom att gora ett forsta budgetutkast, innan driftledarna far tillgang
till det, behaller VD och ekonomichefen kontroll éver innehallet och sékrar att de delar de anser
ar viktigast blir inkluderade.

Att driftledarna sjalva ar med och paverkar den budget de sedan ska jobba efter, anser vi ar
positivt for deras motivation, da den enligt teorin okar ndr man kan paverka sin egen
arbetssituation. Uppbyggnadsmetoden foresprakas i teorin for att 6ka motivationen, men vi tror
att den metod som anvéands pa Flygfyren ocksa fungerar i motiverande syfte. Mindre
motiverande ar det kanske for gruppledarna, som paverkas starkt av budgeten, men som inte far
vara med och paverka dess utformande. De uppges ha mojlighet att framfora asikter, men vi
undrar huruvida gruppledarna sjalva kénner att de har denna mojlighet. Visserligen omfattas inte
Flygfyrens gruppledare av var fallstudie, men vi vagar anda pasta att detta skulle kunna paverka
gruppledarna negativt.

Uppfoljning sker standigt pa Flygfyren, vilket har en kontrollerande effekt pa drift- och
gruppledarna. Kontroll &r i sig inte motiverande utan snarare en hygienfaktor och saledes nagot
som de anstallda forvantar sig och skulle kdnna sig missndéjda utan. Vi har inget konkret beldgg
for att detta galler pa Flygfyren, men de driftledare vi har intervjuat arbetar alla hart och vill
darfor antagligen vara kontrollerade, for att det ska framga att de gor sitt jobb.

Att Flygfyren har flera budgetar, som tacker upp olika langa tidsperspektiv, fran den ettariga
rambudgeten anda ner till den preciserade timbudgeten, leder till tydlig malstyrning som har en
positiv inverkan pa driftledarnas motivation. Att det utéver budget for forséljning och marginal
aven finns budgetar for svinn och schemalagda timmar tror vi okar driftledarnas forstaelse for
sina arbetsuppgifter och ansvar. Detta borde 6ka deras motivation ytterligare da klara och tydliga
arbetsuppgifter paverkar denna positivt.

Vi har haft lite svart att identifiera vad driftledarna ser som den mest motivationshojande faktorn
for malstyrning. De har sjalva uppgett att de blir motiverade av att satta mal och att na upp till
dessa. Vi kan dock inte avgora om det ar deras egen tillfredsstallelse eller ledningens erkannande
som bidrar till att de kanner sa. Sjalva ansvaret for uppgifterna tror vi emellertid kan ses som en
positiv och motiverande faktor.

Budgeten bestammer indirekt dven flera delmal. Enligt motivationsteorin kan dessa anvandas for
malstyrning, och darigenom ¢ka motivationen pa ett enkelt satt. Budgetens mal ar i regel tydliga,
vilket gor att de utgor en bra grund for detta andamal. Flygfyrens mal utarbetas till utmanande
men samtidigt realistiska mal, eftersom de uppfyller bade VD och ekonomichefens krav och
driftledarnas onskemal. Teorin foresprakar dven tidsgranser for malen, ndgot som ocksa
inkluderas i Flygfyrens budget. Enligt teorin &r det slutligen en forutsattning att de anstéllda
sluter upp kring och accepterar malen for att de ska kunna fungera som motiverande faktorer.
Det tror vi att Flygfyren har lyckats bra med, genom att driftledarna sjalva far vara med och
paverka budgeten.
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Malstyrningen, och darmed motivationen, paverkas dven av de rullande prognoser som
Flygfyren anvander sig av. Prognoserna gors I6pande under aret och stams av mot budgeten, i
syfte att arbeta proaktivt och underlatta malsattningen for verksamheten och darmed aven for
butiksdriften. Dessa syften stammer val 6verens med teorin. Och precis i enlighet darmed far
foretaget en framtidsbild som stracker sig langre &n den fasta rambudgeten.

Nyckeltalen anvéander Flygfyren framst for interna rapporter och intern och extern benchmarking.
Vi anser att det ar ett effektivt satt att arbeta pa, da benchmarking ger en kansla for vad som ar
rimliga siffror. Vi ser den som en forutsattning for att kunna veta om verksamheten gar bra eller
daligt, genom att satta in resultaten i ett sammanhang. Detsamma galler for nivaerna pa svinn.
Alla butiker har ett visst svinn, men utan benchmarking anser vi det vara svart for Flygfyren att
satta upp rimliga och verklighetstrogna mal. Detta skulle dven paverka motivationen hos
driftledarna som utvarderas utifran dessa mal. Nyckeltalen &r saledes ett hjalpmedel for
malstyrning, eftersom de ger en uppfattning om vilka mal som ar utmanade och realistiska.

Vi menar slutligen att Flygfyrens nyckeltal, pa ett enkelt och tydligt sétt, delger det som &r
viktigt for de resultatansvariga att kanna till. Genom att de kommuniceras i form av rapporter
och uppféljningsmoten, fungerar nyckeltalen som en aterkoppling till de uppstallda malen och &r
darfor motivationshojande. Aterkopplingen sker bade veckovis och ménadsvis, vilket vi anser &r
lagom eftersom de ansvariga ocksa ska hinna paverka dem.

5.3 Det informella styrsystemet

Flygfyrens kultur betonar att personalen ar det viktigaste och att alla ar lika viktiga pa
arbetsplatsen. Vi anser att detta bidrar till 6kad motivation hos de anstéllda. De ges erkannande
och kéanner sig darmed mer betydelsefulla. Uttrycket ”Du &r nu en Flygfyrare”, som star i
dokumentet till de nyanstéllda, inte bara antyder att alla ar viktiga for foretagets framgang, utan
ar ocksa ett bra exempel pa att det ar de anstéllda tillsammans skapar det som utgor Flygfyren.
Kulturen préglas, enligt de asikter vi fatt, av just en stark sammanhallning inom personalen.

Den starka och positiva kulturen pa Flygfyren aterspeglas sakerligen dven externt mot kunderna.
Detta &r aterigen ett bevis for att personalen ar den viktigaste tillgangen i foretaget, vilket ocksa
ar det som Flygfyren officiellt betonar i sin kultur. Darfér anser vi att det ar klokt av Flygfyren
att introducera de nyanstallda med ett “informationspaket” som bidrar till att snabbt skapa en
kéansla for de vérden och beteenden, vilka &r viktiga i de sociala relationerna mellan foretagets
anstéllda och butikens kunder.

Personalfesterna anser vi ocksa bidrar till sammanhallningen, liksom om personalklubben skulle
aterupptas. Vi ser dock en potentiell risk med klubben. Om inte personalen i den ”6vre hierarkin”
involveras och ar delaktig, utan enbart de anstéllda pa golvet” starker sin sammanhallning, finns
risken att en “vi mot dem”-kansla skapas gentemot ledningen. Kanske ar denna risk nagot som
Flygfyren borde vara uppmarksam pa och forsoka forebygga genom att bibehalla situationer och
aktiviteter dar alla kan umgas med alla, oberoende av hierarkisk niva, som t ex personalfesterna.

Flygfyrens organisatoriska struktur delar in de anstallda i grupper, men &ven andra faktorer,
sasom alder och kon, skapar naturliga grupperingar. Denna avvikelse fran
organisationsstrukturen stods av teorin som sdger att grupperingar ofta gar emot den
befattningsrelaterade indelningen.
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5.4 Beloningssystemet

| matrisen nedan har vi sasmmanfattat Flygfyrens beloningssystem utifran de fyra dimensionerna
(syften, grunder, former och mottagare) omskrivna i teoriavsnittet. For att tydliggora detta har vi
aven delat upp analysen efter de olika dimensionerna.

SYFTEN

Fortydliga GRUNDER
ansvarsfordelning Finansiella matt
Motivera Resultatenheter
Skapa vi-kdnsla Lagt upplevd
Rekrytera och behélla paverkbarhet
medarbetare
FORMER
Agarandelar MOTTAGARE
Aktieutdelning Ledningsgrupp
Bonuslén Driftledare

Andra "beldningar"

Figur 5.1 | Beloningssystemets dimensioner fér ICA Flygfyren

5.4.1 Syften

Flygfyrens syften med bel6ningssystemet stammer delvis dverens med de som litteraturen
foreslar. VD:s évergripande syfte ar verksamhetsstyrning, dvs att delegera ansvar och tydliggora
ansvarsfordelningen. Eftersom individerna belonas nér de jobbar i rétt riktning tolkar vi det som
att syftet dven ar att motivera de anstallda till 6nskvérda prestationer.

Det finns dock en tydlig sarkoppling mellan vad ekonomichefen uppger som syfte fran VD:s sida
och vad mottagarna sjalva ser som syfte. Enligt dessa ar det viktigaste syftet att skapa en stark vi-
kénsla, men ocksa att rekrytera och behalla duktiga och engagerade medarbetare. Vi tror dock
inte, att denna sarkoppling behover innebéra ndgot negativt, utan snarare att de skilda svaren
beror pa deras olika befattningar. Vi har dock forstatt att kommunikationen fran VD och
ekonomichef delvis har varit bristfallig, vilket gjort att driftledarna gissat sig till vad syftet ar. Da
beloningssystemet ar ett aktiedgaravtal har de dragit slutsatsen att skapandet av delaktighet och
gemenskap ocksa ar syftet.

5.4.2 Grunder

Beloningssystemet pa Flygfyren saknar de icke-finansiella matt som foresprakas som del av
grunden for beldningarna. Teorin sager dock att detta inte ar ovanligt, och pa sa satt passar
Flygfyren anda vél in i prototypen. Vi forstar problematiken kring att inkludera icke-finansiella
matt, sdsom kundndjdhet och personalngjdhet, i Flygfyrens beléningssystem och tycker det ar
bra att dessa matt istallet anvands som uppfoljning utanfor beloningssystemets granser.
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Om Flygfyren skulle inkludera icke-finansiella matt i beloningssystemet, anser vi att det finns en
risk for att motivationen hos mottagarna skulle minska da oréattvisan samtidigt, med stor
sannolikhet, skulle 6ka. En av anledningarna till att driftledarna anser beldningssystemet som
rattvist ar just att det ar baserat pa finansiella matt ar enkla att mata, vilket utesluter subjektiva
bedémningar vid utrdkningen av beloningen. Detta anser vi stimmer med den sa kallade
rattviseteorin. En driftledare som anser att han eller hon blivit orattvist utvarderad pa t ex
kundnojdhetsindexet, och darfor fatt en mindre bonus, skulle enligt rattviseteorin minska sin
anstrangning och arbetsinsats, inte bara vad géller kunderna utan i hela sitt arbete, for att salunda
komma i jamvikt med dem som fatt mer i beléning och pa sa satt uppna samma kvot mellan
prestation och beloning.

Att beloningarna baseras bade pa de enskilda resultatenheternas resultat och pa butikens resultat
borde medfdra en risk for felprioriteringar, da driftledarnas intressen for resultatenheterna ibland
gar emot intresset for butiken som helhet. De tillfragade tror dock inte att denna risk &r stor, dven
om det kan uppsta en viss konkurrens enheterna emellan. Vi tror oss forsta att detta beror pa att
butikens resultat vager tyngre &n driftledarnas individuella prestationer vid utrdkningen av
beléningen, vilket medfor att dessas fokus darfor ligger pa butiken i stort och inte ger upphov till
intresset att jobba mot varandra, utan snarare med varandra. Riskerna med standardiserade
resultat och decentraliserad organisation motverkas ocksa genom detta.

De intervjuade driftledarna anser det svart att paverka beloningens storlek. Detta borde, enligt
forvantansteorin, innebdra att motivationen minskar eftersom det andra av de tre kritiska
sambanden bryts, dvs instrumentaliteten. Anda 4r det bara en av de fyra intervjuade driftledarna
som av sig sjalv tar upp detta som en nackdel. De andra haller dock med, nar vi fragar dem vad
de anser. A andra sidan verkar sambandet mellan anstrangning och prestation vara starkt, da fler
av respondenterna jobbar aktivt med malsattning som en del av arbetet.

Enligt teorin leder lag paverkbarhet till 1dg motivation vilket i sin tur leder till 1ag anstrangning.
P& Flygfyren ar driftledarnas paverkbarhet ladg, men de visar anda hog motivation och
anstrangning. Att de inte kan paverka bel6ningarna pa ett direkt sétt tycks med andra ord inte ha
nagot inflytande pa dem i detta avseende. Varfor ser det ut sdhar? Vi tror att det ar andra, for
driftledarna viktigare, faktorer som avgor, t ex utmaningen att uppna vissa mal och sjélva arbetet.
Darmed faller sambandet mellan paverkbarhet, motivation och anstrangning i var studie. Teorin
tycks utga fran att individer huvudsakligen paverkas och motiveras av yttre faktorer, vilket inte
ar fallet pa Flygfyren.

5.4.3 Former

Teorin foresprakar inte nagon speciell form av belning, utan det viktigaste ar att de olika
dimensionerna (syften, grunder, former och mottagare) inte stravar at olika hall. Givet att man
har vissa syften med beloningssystemet, sa bor dessa ligga till grund &ven for de andra
dimensionerna. For Flygfyrens syfte att fortydliga ansvar, anser vi inte att sjalva formen har
nagon storre betydelse. Den dr daremot viktig for vi-kanslan. Vi finner att dgarandelar &r en bra
form for att fa de anstéllda att kdnna sig mer engagerade och delaktiga i verksamheten. Vi &r
emellertid osékra pa om det ar formen (dvs dgarandelar) som har gett upphov till det upplevda
syftet (samhorighet), eller om det ar tvartom. Om syftet fran borjan var att delegera ansvar och
motivera driftledarna att prestera annu battre, varfor valde da VD och styrelse just formen
agarandelar? Vi misstanker att det bakomliggande syfte var att fa driftledarna att kanna sig mer
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delaktiga. Detta har dock inte framgatt av vara intervjuer, mer an genom driftledarnas subjektiva
formodan.

De monetara beldningarna, i form av utdelningar och extra I6nebonusar, skulle kunna tros vara
det framsta motivet till driftledarnas motivation. De ser pengarna som en attraktiv beloning, som
tillfredsstéller deras indirekta behov, vilket medfor att pengarna utgér en yttre motivationsfaktor.
Vi tror dock inte att det finns nagon risk for den sa kallade crowding-out effekten, eftersom
respondenterna svarar att det ar de inre faktorerna, sasom arbetsuppgifterna och tillfredsstéllelse
av att na uppsatta mal, som motiverar dem, snarare dn de monetara beloningarna.

Att beloningar har en positiv effekt pa rekrytering och arbetet med att behalla medarbetare av
samma anledning, framgar ocksa utav en av respondenterna som uppger att han inte skulle ha
borjat jobba pa Flygfyren om det inte hade funnits mojlighet att i framtiden fa bli delaktig i
beldningssystemet.

De ovriga formanerna som forekommer pa Flygfyren ses varken av ledningen eller av
driftledarna som bel6ningar. Antagligen for att de inte ar kopplade till nagot visst beteende, utan
ar nagot som alla far ta del av oavsett prestation. Befordran i synnerhet verkar vara en
bidragande faktor till att de vi talat med stannat kvar. Detta stammer 6verens med Hertzbergs
motivationsteori, som definierar befordran som en motivationsfaktor. Befordran menar vi
dessutom hanger samman med att fa erkénnande utifran prestation, vilket ocksa utgor en aspekt
av motivationsteorin.

5.4.4 Mottagare

Mottagarna av Flygfyrens beléningssystem &r enskilda individer, men vi anser att beléningen
aven kan ses som riktad till en grupp av individer. Flygfyrens bel6ningar baseras pa en tvadelad
grund, dels pa butikens resultat och dels pa de enskilda resultatenheternas prestation. Det medfor
att mottagarna som grupp far en beloning utifran hur butiken gatt, och darefter far de som
individer en beloning baserat pa hur respektive resultatenhet har gatt.

Genom att bel6ningssystemet ar uppdelat bade pa individuell niva och gruppniva lyckas
Flygfyren fanga bade driftledarnas egenintresse och deras behov av att identifiera sig med sin
arbetsplats. De minskar pa detta satt aven riskerna for konkurrens mellan individerna, men kan
behalla fordelarna med individuella incitament.
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6. Slutsats

| detta kapitel svarar vi pa vara fragestallningar och presenterar de slutsatser vi kommit fram
till genom var analys. Dessa f6ljs upp av nagra forslag till fortsatt forskning inom omradet.

6.1 Slutdiskussion

Hur paverkar styrningen av en ICA-butik motivationen hos de anstéllda?
Vad kan ledningen gora for att 6ka motivationen?

Inledningsvis kan vi konstatera att Flygfyren anvander sig av alla de fyra huvudsakliga styrmedel
som vi presenterade i teoriavsnittet, dvs organisatorisk struktur, formellt styrsystem, informellt
styrsystem och bel6ningssystem.

Flygfyrens fokus har den senaste tiden legat pa butikens organisationsstruktur, da en
omorganisering av denna nyligen &gt rum. Omstruktureringen har mojliggjort for driftledarna
och gruppledarna att koncentrera sig pa det som de gor bast. Detta i sig verkar
motivationshtjande. Genom sin redan decentraliserade beslutsmakt delegerar Flygfyren ansvar,
vilket skapar mojligheter for personalen att paverka sin egen arbetssituation. Aven det har en
positiv inverkan pa motivationen. Direkt tillsyn i kombination med standardisering av
arbetsuppgifter och resultat ger ledningen kontroll &éver verksamheten. Samtidigt kan de
anstélldas motivation bevaras, genom mojligheten till sjalvstandigt arbete tack vare den
decentraliserade beslutsmakten.

Flygfyrens aktiva arbete med den formella styrningen i form av budgetar, prognoser, nyckeltal
och benchmarking &r nédvandig for saval medarbetarnas motivation, som for samordningen av
butikens olika delar. Vad Flygfyren daremot bor utveckla &r en tydlig vision, som kan ligga till
grund for en ny omarbetad version av den befintliga affarsidén. Dessa skulle tillsammans kunna
sanda ett tydligt budskap till alla anstallda om foretagets dvergripande mal och pa satt ytterligare
starka sammanhallningen och motivationen. Flygfyrens nio karnvarden ar en effektiv strategi,
som tillsammans med de andra formella styrmedlen utgor ett tydligt kommunikationsverktyg.
Om affarsidén &ndras kan karnvardena komma att behdva ses over. Kérnvérdena okar, precis
som en tydlig vision skulle gora, de anstéalldas kénsla av delaktighet, vilket har en positiv
inverkan pa deras motivation.

Vid utformandet av rambudgeten anvands nagot som mest liknar nedbrytningsmetoden, vilket
begréansar driftledarnas paverkan av innehallet, men anda ger dem en majlighet att vara delaktiga
och komma med asikter. Motivationen starks da de kanner att de varit med och stallt upp de mal
de sedan jobbar efter, och kan paverka nivan pa dessa sa att de blir utmanande men samtidigt
realistiska. Samtidigt kan VD och ekonomichefen behalla kontrollen genom att gora det forsta
budgetutkastet. Eftersom driftledarna troligen innehar mest kunskap om sina avdelningar skulle
Flygfyren kunna vinna pa att ge dem storre majlighet att paverka budgeten, t ex genom att byta
till uppbyggnadsmetoden. Detta skulle &ven oka driftledarnas motivation, eftersom det skulle
kunna uppfattas som ett erkannande fran VD och ekonomichefen. Det finns alltsa fler fordelar att
vinna med att byta metod, forutsatt att driftledarna anser att budgetering utgoér en intressant
arbetsuppgift.
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Driftledarna pa Flygfyren motiveras starkt av malstyrning varfor budgeten hjalper till att starka
motivationen. Men det &r oklart huruvida den motivationen baseras pa deras egen
tillfredsstéllelse av att nd upp till malet eller av ledningens erkannande. Att Flygfyren har manga
preciserade mal gor att kontrollen av driftledarna ar hog. Kontroll ar nodvandigt for att
driftledarna inte ska k&nna sig missndjda, men vi menar att de till viss del &ven motiveras av
denna.

Flygfyrens starka kultur tycks for nagra av driftledarna ha en motiverande effekt, medan den for
andra snarare utgor en hygienfaktor. Gemensamt ar dock att den fyller nagon slags funktion for
alla driftledare och ar viktig for dem. Vi konstaterar darfor att butikens starka kultur framst
fungerar som ett satt for Flygfyren att behdlla sin personal, snarare &n som ett
motivationsverktyg. "Roda Traden” ser vi som ett bra initiativ for en fortsatt stark kultur.

Vi anser att beloningssystemet som Flygfyren anvénder sig av fungerar bra, men dess utformning
skulle kunna ses Over. Systemet har nadmligen en del brister, vilka ar till nackdel for
motivationen. Genom att exempelvis 6ka paverkningsgraden skulle beloningssystemet ha en
storre effekt pa driftledarnas prestationer. Aven kriterierna som anvands som beloningsbas skulle
kunna ses Over, tydligare sammanfalla med butikens évergripande mal, t ex genom att fokusera
ytterligare pa butikens resultat. Risken ar dock att dessa tva forandringar motverkar varandra,
eftersom okat fokus pa butiken troligen skulle minska paverkningsgraden ytterligare.

Ett alternativ vore att Flygfyren enbart baserade beloningarna pa resultatenheternas resultat, men
sakerstallde att dessas mal 1dg i linje med butikens. Da skulle man undvika
prioriteringsskillnader mellan de enskilda resultatenheterna och butiken. Detta skulle mojliggora
for driftledarna att fokusera pa malen for sina egna resultatenheter. Risken for konkurrens mellan
avdelningarna skulle heller inte vara aktuell eftersom matten, for att verkligen ligga i linje med
butikens mal, skulle spegla &ven samarbetet mellan avdelningarna. Dérigenom skulle aven
Flygfyrens goda sammanhallning starkas ytterligare. Riskerna med decentraliserad beslutsmakt
och standardisering av resultat kan tyckas bli stérre i och med denna férandring, men eftersom
avdelningarnas mal tillsammans skulle utgora butikens mal skulle detta problem inte vara
aktuellt. Med den foreslagna forandringen skulle beldningarna skapa starkare incitament, da
driftledarna inte langre skulle motta dessa som grupp, utan som individuella beléningar.

6.2 Slutsats

Det finns i dagslaget vissa motsattningar mellan Flygfyrens olika styrmedel, t ex mellan det
informella styrsystemet och bel6ningssystemet. En tydlig vision skulle dock starka forstaelsen
for vad organisationen amnar uppna, och saledes utgora en bra grund for styrmedlen. Som
diskuterats ovan spelar sammanhallning en stor roll for arbetet pa Flygfyren, varfor alla delar
borde utformas for att stodja denna. Manga av de styrmedel som idag anvéands skapar
sammanhallning, men det foreligger en risk for konkurrens mellan de olika resultatenheterna.
Denna risk skulle kunna minimeras genom att Flygfyren bibehaller den reda goda
foretagskulturen och omarbetar vissa delar av beloningssystemet, dock ej formen som ar optimal
for samarbete och delaktighet. Dérutover skulle budgetutférandet kunna revideras, for att ge
driftledarna mer makt 6ver de mal de arbetar efter.
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6.3 Forslag till fortsatt forskning

Vi har under arbetets gang funnit ytterligare aspekter som vore intressanta att undersoka. Vid en
mer omfattande studie skulle det t ex vara mojligt att gora en undersokning i vilken man
jamforde styrningen mellan:

= Tva butiker av samma butikstyp (t ex tva ICA Kvantum-, eller Supermarket-butiker)

= Tva butiker av olika butikstyp och storlek, for att se i vilken man och pa vilket sétt
styrningen skiljer sig at

* En ICA-butik och en Coop-butik eller butik fran en annan butikskedja

Det svara med alla foreslagna jamforelser ar dock att resultaten inte ar generaliserbara. Vi anser
anda att det skulle vara intressant att titta pa skillnaderna tva butiker emellan. Eventuellt skulle
det ga att isolera vissa faktorer som speciellt paverkar styrinstrumenten. Detta for att undersoka
hur enskilda styrinstrument paverkar motivationen.

Sjalvklart skulle det ocksa vara mycket intressant att géra en annu mer omfattande studie pa just
ICA Kvantum Flygfyren. Genom att intervjua fler anstallda med olika befattningar, skulle man
kunna studera hur styrningen paverkar personer pa alla olika nivaer i organisationen, t ex skulle
man aven kunna undersdka hur de anstdllda, som inte & mottagare av beldningssystemet,
uppfattar och paverkas av detta.

En annan intressant aspekt vore att titta narmare pa ar hur ICA Kvantum Flygfyren styrs centralt
av ICA Sverige, och hur detta paverkar den interna styrningen av butiken.
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8. Appendix

Intervjufragor | ICA Kvantum Flygfyrens ekonomichef

Vilken roll har du pa ICA Kvantum Flygfyren?
Beskriv vad du gor en vanlig dag.

Hur &r er ICA Kvantum butik organiserad?
Hur paverkade er omstrukturering av organisationen verksamhetens évriga styrning?

Vilka uppgifter, ansvarsomraden och befogenheter har butikens VD, butikschef,
driftledare och avdelningsansvariga?

Har ni regler eller skriftliga rutiner for de anstallda som de kan tillga for att 16sa sina
arbetsuppgifter?

Vad &r er nedskrivna vision och afférsidé?

Vilka dvergripande mal och strategier har foretaget?

Skulle du kunna beratta lite mer om strategigruppen ni har och vilka som ingar i den?
Hur skulle du beskriva er ekonomiska styrning ut?

Skulle du kunna beratta lite mer om ledningsgruppen ni har och vilka som ingar i den?

Berétta hur ert budgetarbete ser ut.

Hur och hur ofta foljer ni upp er budget?

Vilket syfte har er budget?

Hur arbetar ni er med prognoser? I vilket syfte?

Arbetar ni med nyckeltal? Hur och nar anvander ni i sa fall dessa?

Hur skulle du beskriva ICA Kvantum Flygfyrens foretagskultur?
Arbetar ni pa nagot satt aktivt med foretagskulturen pd ICA Kvantum Flygfyren? Hur?

Vad &r syftet med ert bel6ningssystem?

Hur &r beldningssystemet uppbyggt?

Hur ar det kopplat till malen?

Vilka omfattas av beléningssystemet?

Genomforde ni nagra undersokningar vid utformandet av beléningssystemet, for att se
vad som motiverar personalen?

Vilka risker tror du beldningssystemet medfor?
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Intervjufragor | ICA Kvantum Flygfyrens driftledare

- Vilken &r din roll? Hur l&nge har du jobbat har? Varfor valde du att jobba har?
- Beskriv vad du gor en vanlig dag.

- Hur &r verksamheten organiserad? Vilken hierarkisk struktur? Centraliserad eller ej?
- Hur fungerar samordningen av verksamheten?

- Vilket ekonomiskt ansvar har du?

- Kan du paverka de omraden du ansvarar for? Kan du utforma egna mal?

- Kan du paverka intakter och kostnader? Om inte, vem bestammer sadant?

- Vilka &r de 6vergripande malen for ICA Flygfyren? Finns de nedskrivna sa att alla kan ta
del av dem?

- Vilka a&r malen for din resultatenhet? Ar de matbara? Realistiska?

- Vem bestammer och hur bestdms vad som ska séljas idag, imorgon, om en timme?

- Hur paverkas ditt arbete av budgeten?

- Hur skulle du beskriva foretagets kultur?
- Har ni nagra traditioner? Ceremonier? T ex: Fredagsol, personalfester, resor, uppvaktning
om ngn fyller ar?

- Du omfattas av ett beléningssystem, hur fungerar det? Hur manga andelar har du/de
andra?

- Har du alltid omfattats av bel6ningssystemet? Om inte, ar det nagon skillnad i din
prestation?

- Tycker du att din arbetsinsats mats pa ratt satt, dvs mater systemet relevanta insatser?

- Finns det nagot samband mellan arbetsinsats och beloning?

- Vilka for- och nackdelar ser du med beldningssystemet?

- En nackdel enligt teorin, ar att en yttre beléning, t ex pengar, kan gora att den inre
motivationen minskar. Tror du att det finns en risk for det?

- Vad tror du att ledningens syfte med beléningssystemet ar?

- Vilket syfte fyller det for dig?

- Tycker du att beloningssystemet &r rattvist utformat? Motivera.

- Vad far du ut av ditt arbete?

- Kanner du dig motiverad pa arbetet?

- Om ja, var kommer den motivationen ifran? Vilka faktorer spelar in?

- Satter du upp personliga mal nar du arbetar? Ge exempel.

- Har du forvantningar pa hur stor din bonus ska bli i ar jamfort med foregaende ar?
- Tycker du att utdelningarna/bonusarna &r attraktiva?

- Finns det nagra andra beléningar utéver utdelningarna?
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