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Sammanfattning
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Titel: Beloningssystem for saljare i tillvaxtforetag

Bakgrund och problem: Det har alltid funnits foretag som lyckas na stérre tillvaxt an andra. |
denna uppsats undersoker vi vilken betydelse beldningssystem har for dessa tillvéxtforetag. De
flesta undersékningar som har gjorts om beléningssystem berdr hogt uppsatta personer i foretag,
da manga foretag har kritiserats for chefernas omfattande bonusar. | de fall da séljares bel6ningar
analyseras &r det ofta kringresande séljare med provisionsbaserad 16n som &r i fokus. Vi vill dar-
for i denna uppsats understka hur beléningssystemen for butiksséljare ser ut, eftersom detta om-
rade inte ar lika utforskat.

Syfte: Att beskriva for tillvéxtforetag vilken betydelse beloningssystem har for dem. For att
kunna svara pa den fragan vill vi beskriva hur beléningssystemen ser ut i tillvéaxtféretagen och pa
vilket satt séljare motiveras av beléningssystemen.

Avgransningar: Vi har valt att undersoka svenska foretag med huvudkontor i Vastra Gotalands
lan. De utvalda foretagen har alla haft stor tillvaxt under de senaste aren och finns med pa Dagens
Industris lista dver Gaseller ar 2007. Alla foretagen finns dessutom inom konfektionshranschen.
Pa foretagen har vi valt att undersoka endast hur butiksséljarna belonas och inte nagra av de
andra anstallda.

Metod: Vi har genomfort kvalitativa intervjuer med tre olika foretag. Pa varje foretag har vi in-
tervjuat en person pa hogre niva om foretagets beloningssystem, och en butiksséljare, om dennes
uppfattning av beldningssystemet. Resultatet fran intervjuerna har analyserats och jamfort med
var teoretiska referensram.

Resultat och slutsatser: Samtliga foretag belonar sina anstéllda med fast 16n enligt kollektivav-
tal och med gruppbeldningar i form av aktiviteter dar butikerna utgdr grupperna. Butikssaljarna
motiveras framfor allt av ett trivsamt arbetsklimat. Monetdra beloningar har ingen avgdrande
betydelse for tillvaxten utan det viktiga ar att foretagen beldnar sina anstallda med icke-monetara
beloningar sa att de anstallda motiveras.

Forslag till fortsatta studier: Ett forslag ar att undersdka borsnoterade foretag och att jamfora
deras beloningssystem med icke borsnoterade foretag. Det skulle ocksa vara intressant att under-
sOka resande saljare istéllet for butiksséljare. Ett annat forslag &r att gora jamforelse mellan stag-
nerande foretag och tillvaxtforetag skulle vara angeldgen. Avslutningsvis skulle det vara intres-
sant att gora en kvantitativ undersékning av vad som motiverar en séljare.
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1 Inledning

| detta inledande kapitel presenteras bakgrunden till vart uppsatsamne, vilket mynnar ut i en
problemdiskussion och darefter problemformulering samt en forklaring av vart syfte med uppsat-
sen. Vi beskriver de avgransningar vi har valt att géra och vidare féljer i dispositionen en for-
klaring av hur uppsatsen ar upplagd.

1.1 Bakgrund

Det har alltid funnits foretag som har battre formaga an sina konkurrenter att tillvarata mojlighe-
ter att vaxa. En vanlig missuppfattning ar att foretag som vaxer och blir stérre har svarare att
Overleva en kris. Det &r snarare tvartom, eftersom storre foretag har mojlighet att skdra ner men
anda overleva under en lagkonjunktur. Saledes é&r tillvaxt en lamplig strategi for dverlevnad
(Wiklund 2001). For att fortleva, vilket & manga foretags langsiktiga mal, maste ett foretag dven
kunna betala dkade realloner till sina anstéllda, vilket i sin tur krdver 6kad produktivitet och till-
véxt (Johansson & Runsten 2005). Dessutom framjar manga av de faktorer som bidrar till fort-
levnad ocksa tillvaxt, till exempel att standigt forandra produkter och att hitta nya kundsegment
(Wiklund 2001).

For att foretaget ska kunna uppna okad produktivitet och tillvaxt, ar det viktigt att foretaget har
ett fungerande ekonomistyrningssystem (Merchant & Van der Stede 2007). Ekonomistyrning
innebdr avsiktlig paverkan pa en verksamhet och dess befattningshavare i avsikt att na vissa eko-
nomiska mal (www.ne.se 2008). Styrningen ar ett verktyg for att fa medarbetare i en organisation
att inspireras och motiveras i riktning mot organisationens ekonomiska mal. Ekonomistyrningen
ska upptacka och korrigera eventuella fel i medarbetarens prestationer. Pa sa satt far individen
reda pa hur denne ska gora saker pa ratt satt och likval se till att den gor ratt saker (Merchant &
Van der Stede 2007). Det ar idag allt vanligare att samtliga anstéllda i ett foretag belénas och inte
bara de chefer som tillhér den hogsta ledningen. Det &r en hog konkurrens om personalen foreta-
gen emellan och foretagen tvingas att erbjuda beloning for att rekrytera, behalla och att motivera
de anstallda. Manga foretag har pa senare tid ersatt formaner som exempelvis traningskort med
beldningar i pengar (www.di.se 2008).

En viktig del av ett foretag ar séljsidan. Om en séljare styrs pa ratt satt leder det till okad forsalj-
ning, vilket gor saljstyrning till en viktig del av ekonomistyrningen. Beloningssystem ar vanligt
forekommande inom saljstyrning, eftersom de styr saljarnas prestationer at det hall organisatio-
nen vill. Det finns flera sétt att anvénda sig av beléningssystem for séljare men ett vanligt satt ar
rorlig 16n baserad pa forséljningens storlek (Smitt et al. 2002).

Beroende pa vilken typ av bransch, prestation och individ som ska styras maste beloningssyste-
met for séljare anpassas. Enligt Laurelli (1990) finns det skillnader i vad som motiverar olika
saljare och dessa skillnader beror bland annat pa séljarens alder. Yngre séljare motiveras mest av
monetéra beloningar medan aldre sdljare foredrar icke-monetdra beldningar, som till exempel
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offentliga erk&nnanden. | och med dessa stora skillnader ar det av betydelse att ett féretag nog-
grant évervager hur beldningssystemet ska utformas.

1.2 Problemdiskussion

Eftersom individer &r olika och paverkas och motiveras av olika saker, dr det svart att uppratta ett
beléningssystem som passar alla. Vid utformningen av bel6ningssystem maste val goras kring
bland annat vad beloningen ska grunda sig pa, om beléningen ska vara monetar eller icke-mone-
tar och om begransningar for hur stor eller liten beléningen kan bli. Dessa val forsvarar skapandet
av en eventuell mall for hur ett bra beloningssystem ska se ut. Problemet ligger i hur beléningssy-
stemet ska utformas for att passa olika individer pa lampligt satt (Merchant & Van der Stede
2007).

Det har diskuterats kring beloningssystemens funktion i foretag och det finns bade positiv och
negativ kritik. Bruzelius och Skérvad (2004) anser att beloningssystem fyller sin ratta funktion
och att det kréavs ett incitament for att motivera individen att prestera mer effektivt. Daremot
tycker manga foretag att beloningssystemen inte fyller sin funktion och att de leder till ratt bete-
ende, enligt en undersokning utférd av konsultfirman Sahlgren & Skog (2008). | rapporten fram-
kommer att tva tredjedelar av de undersokta foretagen ar missnojda med sitt nuvarande beld-
ningssystem och att beloningssystemet inte driver ratt beteende. Manga foretag anser att kostna-
derna for att motivera séljarna ar alldeles for hoga. Daremot upplever en majoritet av foretagen
att beloningssystemen ar latta att forsta. Pa grund av detta anser vi att detta omrade &r viktigt att
undersoka.

| vart sokande har vi hittat mycket information om beléningssystem, som framst behandlar bel6-
ning for hogt uppsatta chefer. Detta amne ar aktuellt d& méanga foretag har kritiserats for hur olika
bonusprogram utformats till forman for nyckelpersonerna. Dock finns inte lika mycket skrivet om
beldningssystemets inverkan pa resten av personalen. Vad &r anledningen till det? Vi anser att det
inte saknas intresse for detta &mne utan snarare att det behandlas i l&gre grad, eftersom det inte &r
lika mycket pengar inblandade. Det vacker storre uppméarksamhet nér en foretagsledare belénas
an nar en saljare blir belénad, just pa grund av skillnaden i summor, vilket har lett till att flera har
intresserat sig for att granska foretagsledares beldningar.

Enligt var mening ar det intressant att se hur séljarnas bel6ningssystem ser ut och hur saljarna
paverkas av detta. Utan saljare skulle en organisation inte kunna fungera eftersom det &r séljarna
som sakerstaller att varorna blir salda (Smallbone 1968). Séljarnas primara roll ar att garantera
forsaljningen av foretagets produkter och darfor anser vi att denna del av foretaget &r extra bety-
delsefull och intressant, vilket ocksa innebar att det satt ett foretag styr sina saljare pa ar av stor
betydelse.

| denna uppsats har vi valt att skriva om beldningssystem for butikssaljare i tillvaxtféretag inom
konfektionsbranschen, eftersom detta omrade inte ar sa val utforskat. Forséljningen for ett till-
vaxtforetag har uppenbarligen okat och vi vill underséka om det har att géra med att dessa fore-
tag har en effektiv séljstyrning och ett effektivt beloningssystem.



1.3 Problemformulering

Diskussionen ovan leder till féljande huvudfraga:

Vilken betydelse har beléningssystem i tillvaxtforetag?

Denna fraga leder oss till féljande delfragor att anvanda som hjalp att besvara fragestallningen:

Hur ser beldningssystem ut i tillvaxtforetag?
Pa vilket satt motiveras butikssaljare av beloningssystem?

1.4 Syfte

Problemformuleringen har lett oss fram till uppsatsens syfte, vilket ar att beskriva for tillvaxtfo-
retag vilken betydelse beloningssystem har for dem. For att kunna svara pa den fragan vill vi be-
skriva hur beloningssystemen ser ut i tillvaxtforetagen och pa vilket satt saljare motiveras av be-
I6ningssystemen.

1.5 Avgransningar

Vi har valt att gora foljande avgransningar:

Bransch

| de flesta branscher utgor forséljningen en viktig del av foretagets strategi, sa aven i kon-
fektionsbranschen. Vi har valt att titta pa tillvaxtforetag i just konfektionsbranschen efter-
som det ar en aktuell bransch som de senaste aren har Okat sin omsattning markant
(www.e24.se 2008). Anledningen till att vi har valt att endast undersoka en bransch &r att
kunna gora en djupare studie. Vi tror att resultatet skulle bli annorlunda om vi valt en an-
nan bransch. | kladbutiker har personalen relativt 1dg genomsnittsalder, sarskilt i nischade
butiker som vander sig till unga och vi tror att ung personal har andra preferenser an aldre.

Foretag

Vidare har vi valt att avgransa oss till att skriva om svenska foretag inom detaljhandeln.
Med svenska foretag menar vi foretag som har huvudkontor i Sverige. Att vi endast un-
dersoker foretag fran ett och samma land underlattar var analys, da ett lands kultur &r en
av de saker som paverkar foretag och dess anstallda (Hofstede & Hofstede 2005).

Ytterligare en avgransning ar att vi endast skriver om foretag med huvudkontor
i Vastra Gotalands lan, eftersom vi vill kunna géra personliga intervjuer med responden-
terna.
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Vi har valt att avgransa oss till att skriva om foretag med tillvaxt. Anledningen till detta &r
att vi finner dem extra intressanta eftersom de har lyckats cka sin omsattning. Omradet
kring beldningssystem for tillvaxtforetag har det dessutom inte skrivits mycket om, vilket
gor att vi har chans att géra nya upptackter.

Vem

Vi har valt att skriva om beloningssystem ur séljares perspektiv och inte for andra typer
av medarbetare, eftersom vi tror att séljare i hogre grad &n andra medarbetare belénas for
sitt arbete.

De séljare vi har valt att understka &r saljare i detaljhandelsbutiker, vilka arbetar direkt
mot konsument. Detta val har vi gjort pa grund av att denna typ av séljare och bel6nings-
system inte tidigare ar sa val utforskat.

1.6 Disposition

Uppsatsen innehaller sex kapitel: inledning, metod, teori, empiri, analys samt slutsats.

Detta inledande kapitel har beskrivit det omrade vi avser undersoka och bakgrunden till
var fragestallning. Det klargor dven de avgransningar vi har gjort kring fragestallningen.

| det kommande metodkapitlet forklarar vi vilken metod vi har valt att anvanda under
uppsatsarbetet och vi motiverar de val vi har gjort av bland annat féretag och responden-
ter. Vi beskriver aven vart tillvagagangssatt for insamling av material och tolkning av det
material vi har fatt fram.

Teorikapitlet sétter upp var teoretiska referensram for uppsatsen. Vi presenterar den teori
vi anser relevant i var referensram och definierar de begrepp vi har anvant for att disku-
tera problemet.

| empirin tas resultatet fran vara intervjuer med de olika foretagen upp. Empirin ska for-
klara hur foretagens beldningssystem for butiksséljare ser ut i praktiken.

| foljande kapitel finns var analys. Dar jamfor vi var teori med den empiri vi har fatt fram
genom intervjuerna och gor vara tolkningar av resultatet. Vi har valt att ha empiri och
analys var for sig i olika kapitel, eftersom vi vill gora det klart och tydligt vad som &r in-
formation vi har fatt fran foretagen och vad som ar var egen analys av denna information.

Avslutningsvis presenteras de slutsatser vi har kommit fram till. Vi presenterar aven upp-
slag till framtida studier.



2 Metod

| detta andra kapitel gors en beskrivning av hur vi har gatt till vaga under arbetet med uppsat-
sen. Val av metod for insamling av data presenteras och dessa val samt de val vi har gjort av
foretag och respondenter forklaras. Kapitlet innehaller aven en diskussion kring uppsatsens tro-
vardighet dar vi tar upp termerna validitet och reliabilitet.

2.1 Metodval

Syftet med var uppsats ar att beskriva vilken betydelse beloningssystem har i tillvéxtforetag.
Metoden vi anvénder oss av for att beskriva detta kommer att vara kvalitativ framfor kvantitativ,
da var analys kommer att vara verbal framfor statistisk. Kvalitativa metoder fokuserar pa att for-
sta sociala fenomen med hjalp av bland annat observationer av manniskor och deras tolkningar,
till skillnad fran kvantitativa metoder som har som utgangspunkt att verkligheten kan matas i siff-
ror, genom till exempel frageformular (Jacobsen 2002). Vi har valt att inom den kvalitativa me-
toden anvanda oss av intervjuer, for att f fram respondenternas uppfattningar pa omradet vi ska
undersoka. Malsattningen med vara intervjuer ar att foreteelser som inte ar undersokta i nagon
storre grad ska identifieras. Detta visar att vi anvander oss av kvalitativ metod (Starrin & Renck
1996).

Jacobsen (2002) menar att den kvalitativa ansatsen ofta ar forenad med induktiv datainsamling.
Att datainsamlingen gors induktivt innebar att forskaren gar ut och undersoker verkligheten utan
uppfattning om vad undersokningen kommer att ge. Forskaren borjar alltsd med att ta fram empi-
rin och skapar sedan teorin utifran den. Motsatsen, det vill saga deduktiv datainsamling, innebar
att forskaren skaffar sig forvantningar om verkligheten innan han gar ut och undersoker den. Da-
tainsamlingen kommer framst att goras induktivt. Var utgangspunkt &r att vara 6ppna och utan
forvantningar, eftersom vi vill undvika misstaget att endast soka efter den information som be-
kraftar vara forvantningar. Vi vill fa respondenterna att kanna sig obegransade i den information
de delger oss, varfor fragestéllningarna innehaller 6ppna fragor. Dock ar inte var avsikt att skapa
en helt ny teori, utan snarare att hitta tendenser. Datainsamlingen kommer dven att vara deduktiv
till viss del da vi kommer att ha teorin i tankarna under intervjuerna. Syftet med att ha med teorin
ar dock inte att forsoka fa den bekraftad, utan att jamfora hur val teori och verklighet stammer
dverens.

2.2 Primar- och sekundardata

Primérdata ar information som inte finns identifierad sedan tidigare, vilket innebér att forskaren
samlar in informationen for forsta gangen och vid insamlandet gar direkt till den primara infor-
mationskallan. Vid anvandande av kvalitativ metod bestar primardata bland annat av observatio-
ner, 6ppna individuella intervjuer och gruppintervjuer (Jacobsen 2002). | var undersokning kom-
mer individuella intervjuer att utgora vara primardata.
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Information dar forskaren inte samlar in information direkt fran kéllan kallas sekundéardata. Den
informationen har samlats in av nagon annan, som ofta har haft ett annat syfte med informa-
tionsinsamlingen. Kvalitativa sekundérdata innebar existerande beréttelser och historier som vi
forsoker tolka, enligt Jacobsen (2002). De sekundérdata vi anvander ar bocker samt vetenskapliga
artiklar fran bibliotek, media och olika foretag. Vi har dven anvant en rapport gjord av ett kon-
sultbolag.

Vi anvénder oss av bade primar- och sekundardata eftersom vi vill fa ett bra underlag for var dis-
kussion. Vid anvandande av flera typer av data kan de kontrollera varandra, genom att antingen
bekréfta varandra eller att fa oss att ifragasatta informationens trovardighet (Jacobsen 2002).

2.3 Intervjuer

Vi har genomfort sex intervjuer, varav tre & med en person i ledande stallning och tre med en
butiksséljare i varje foretag. Syftet med intervjuerna ar att fa information direkt fran kallan. Inter-
vjuerna med personerna i ledande stéllning har gett en bra inblick i hur beléningssystemen ser ut i
praktiken medan intervjuerna med séljarna har ékat forstaelsen for vad séljare tanker om sitt fo-
retags beldéningssystem och hur de motiveras av det. Alla intervjuer har genomférts 6ga mot dga.
De flesta saljarna pa Nudie Jeans Marketing AB (Nudie) arbetar inte gentemot konsument, utan
som resande séljare. Dessa séljare saljer Nudies klader till butiker som har Nudie som ett av va-
rumérkena i sortimentet. Saljaren vi har intervjuat ar anstalld av Nudie och jobbar i butiken
MOMS, som dgs av Nudie. Grundarna till Nudie drev butiken MOMS redan innan de startade
varumarket.

Alla intervjuer spelades in med en digital bandspelare efter godkannande att gora det fran re-
spondenten. Orsaken till att vi valde att spela in intervjuerna ar for att inte missa nagon informa-
tion, vilket latt kan handa vid enbart antecknande. En anledning till att vélja att inte spela in in-
tervjuerna skulle kunna vara att fragorna ar av kanslig karaktar. | detta fall gjorde vi dock be-
démningen att frdgorna inte ar kansliga i den grad att respondenterna skulle hammas av band-
spelaren.

Vi skickade intervjufragorna i forvag till de hogt uppsatta personerna i féretagen, for att de skulle
ha tid att forbereda sina svar pa hur bel6ningssystemen i praktiken ser ut. Vid intervjuerna med
saljarna ville vi ha mer spontana svar om deras uppfattning av beloningssystemen, sa darfor fick
de inte del av fragorna i forvag. Intervjuerna inleddes med att vi presenterade oss och uppsatsen
som en paminnelse for respondenten. Darefter bad vi personerna i ledande stallning att tanka pa
att fragorna galler framst butikssaljare och inte alla anstéllda. Vi berattade aven for responden-
terna om var definition av bel6ningar, da vi vid bokandet av intervjuer fick kommentarer om att
foretagen inte har nagra beloningar. Vi ville fortydliga att var definition av bel6ningar ar mycket
mer &n monetéra belningar, till exempel befordran och berém, vilket vi tror att de flesta foretag
har nagon form av.

| stort sett var vara intervjuer standardiserade, vilket innebar att fragorna och situationen ar lika-

dan for alla respondenter (Trost 2005). Dock stallde vi vid flera tillfallen féljdfragor for att fa
respondenten att utveckla sitt svar eller for att forklara nagot vi inte forstatt. Fragorna ar éppna i
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den mening att de inte har nagra forutbestamda svarsalternativ, utan uppmuntrar ett utforligt och
beréttande svar.

Intervjuerna med de hogt uppsatta personerna i foretagen tog mellan 30 och 50 minuter och inter-
vjuerna med séljarna tog mellan 15 och 25 minuter. Kort efter intervjuerna gick vi igenom in-
spelningarna och transkriberade materialet till ordbehandlingsdokument pa datorn. Utifran inter-
vjusvaren skrev vi sedan empirin. Efter att ha sammanstéllt empiriavsnitten skickade vi det far-
diga resultatet av intervjuerna med de hodgt uppsatta personerna i foretagen via e-post, for att
kontrollera att vi forstatt dem ratt. De svar vi fick tillbaka innebar ett fatal justeringar av texten.

2.4 Urval

Har forklarar vi hur vi har gatt tillvaga for att vélja ut foretag att undersoka och varfor vi har valt
som vi har gjort. Vi forklarar dven vart val av respondenter nar det géller antal och vilken befatt-
ning de har i foretaget.

2.4.1 Val av foretag

Eftersom tillvaxtforetag undersoks i uppsatsen, handlade valet av foretag framst om vilken defi-
nition av tillvaxt vi skulle anvanda. Vi bestamde oss for att utga fran Dagens Industri som varje
ar publicerar en lista dver sa kallade Gaseller, dar de snabbast vaxande foretagen foregaende ar
finns presenterade. For att komma med pa listan har Dagens Industri (2008) satt upp vissa krite-
rier som ska vara uppfyllda, namligen att foretaget:

= har offentliggjort minst fyra arsredovisningar
= har en omséttning som 6verstiger 10 Mkr
= har minst tio anstéallda
= har de senaste tre aren kontinuerligt 6kat omséattningen
= har under samma period minst férdubblat sin omséttning
= har ett samlat rérelseresultat for de fyra rakenskapsaren som ar positivt
= hari allt vasentligt vuxit organiskt, inte genom forvarv eller fusioner
= har sunda finanser
(Listan ar tagen i sin helhet fran www.di.se)

Vi har valt att endast titta pa Gasellistan efter lan, dér vi valde Véastra Gotaland. Att titta pa till-
vaxtforetag endast i vart naromrade ger oss betydligt storre maojlighet att genomfora intervjuer pa
plats hos foretaget, vilket vi anser &r en stor fordel jamfort med telefonintervjuer. Enligt Jacobsen
(2002) &r telefonintervjuer olampligt om undersokningen innehdller manga éppna fragor, vilket
var undersokning gor. Respondenten far svarare att svara pa fragor om kéansliga @mnen i telefon
an ansikte mot ansikte och vid telefonintervjuer har intervjuaren ingen mojlighet att betrakta re-
spondentens beteende under intervjun. Dessa anledningar bidrog till att vi valde att endast titta pa
foretag inom Vastra Gotalands lan.

12



Vi ser ingen anledning till att resultatet skulle bli annorlunda om vi undersokte foretag i andra
lan. Foretagen har visserligen huvudkontor i Vésta Gétalands 1an, men samtliga foretag har om-
fattande forsaljning i andra delar av Sverige och beldningssystemen ser likadana ut for alla for-
séljningsenheter. Detta ser vi som ett argument for att resultatet inte hade blivit annorlunda.

For att fa okat fokus och for att lattare kunna gora jamforelser valde vi att genomféra var studie
inom endast en bransch. Vart val av bransch blev konfektionsbranschen, vilket tidigare har moti-
verats.

Pa listan 6ver Gaseller i Vastra Gotalands lan 2007 hittade vi tre foretag inom konfektionsbran-
schen: Gina Tricot AB med en tillvaxt pa 346 procent, Nudie Jeans Marketing AB med 112 pro-
cents tillvaxt och Stuk Manufaktur AB med en tillvaxt pa 108 procent. Vi sag dessa foretag som
ett bra urval av tillvaxtforetag och bestdmde oss darfor for att undersoka dessa.

Enligt Trost (2005) &r det svart att satta en siffra pa hur stort urvalet av respondenter bor vara vid
kvalitativa intervjuer, eftersom det beror pad omstandigheterna. Dock menar han allmant att
ganska fa intervjuer ar att foredra, for att materialet inte ska bli ohanterligt. Upptacker intervjua-
ren att denne behover gora fler intervjuer, gar det ofta latt att utoka antalet i efterhand. Vi har
begréansat oss till att undersoka tre foretag eftersom vi vill kunna fa en bra 6verblick over foreta-
gen och for att ha mojlighet att gora en djupare analys. Vid anvandande av tre foretag underlattas
mojligheten att se tendenser, till skillnad fran om vi hade skrivit om tva féretag, da det snarare
hade blivit en jamforelse.

2.4.2 Val avrespondenter

Forst var var tanke att vi ville intervjua forsaljningscheferna pa de tre foretagen, eftersom det ar
just séljsidan av foretaget vi ska undersdka och det ar forsaljningschefen som ansvarar for sél-
jarna. Att intervjua en controller pa foretagen hade ocksa varit relevant, eftersom det &r deras
omrade, det vill sdga ekonomistyrning, vara fragor kommer att beréra. Dock valde vi att bortse
fran befattning och istéllet intervjua den person i ledande stallning, som har bast kunskap om be-
I6ningssystem for séljarna i respektive foretag.

Pa Gina Tricot AB, som ar det storsta av vara tre foretag, valde vi att intervjua retailchefen, som
ar ansvarig for butikerna, eftersom denne arbetar narmast butikssaljarna. P4 Nudie Jeans
Marketing AB och Stuk Manufaktur AB intervjuade vi den person som respektive foretag anséag
ha bast kunskap om vart undersokningsomrade och darmed hanvisade oss till. Pa Stuk
Manufaktur AB hanvisades vi till ekonomichefen och pa Nudie Jeans Marketing AB till
marknads- och forsaljningschefen. Dessa tva foretag har en annorlunda personalstruktur én Gina
Tricot och arbetsuppgifterna ar inte lika tydligt uppdelade.

Forutom att intervjua personer i ledande stéllning, har vi valt att intervjua en butiksséljare pa re-
spektive foretag. Anledningen till det ar att vi vill fa reda pa hur de anstéllda uppfattar belonings-
systemen och om de anstéllda verkligen motiveras av dem. Intervjuerna med saljarna tror vi kan
starka var undersokning eftersom det &r séljarna som paverkas av beléningssystem i praktiken.
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Séljaren pa Gina Tricot tog vi kontakt med sjélva per telefon. Den person vi intervjuade var den
som besvarade vart telefonsamtal nar vi kontaktade den aktuella butiken. Den saljare vi intervju-
ade pa Nudie tog vi ocksa kontakt med sjéalva da vi gick in i butiken och fragade personen som
stod i kassan om vi kunde fa intervjua honom. Pa Stuk tog vi daremot inte kontakt med séljaren
sjalva utan i samband med var intervju med ekonomichefen bad vi honom om en intervju aven
med nagon av saljarna. Den séljare vi intervjuade befann sig i narheten och darfor blev han till-
fragad av ekonomichefen.

2.5 Studiens trovirdighet

Det finns ingen perfekt studie dar forskningsprocessen inte har nagra fel eller brister. Dock finns
vissa krav som en undersokning bor uppfylla for att vara trovérdig (Jacobsen 2002). Vi kommer
hér att diskutera kring kraven pa validitet och reliabilitet och hur vi har gjort undersékningen.

2.5.1 Validitet

Med validitet menas att en forskare mater det denne avser att mata och att det som méts &ven
uppfattas som relevant (Jacobsen 2002). Graden av validitet beror pa hur giltig undersékningen
ar, vilket kan matas genom att titta pa hur giltigt resultatet som kommer fram &r, samt genom att
titta pa matinstrumentens giltighet (Svensson 1996).

Ett problem som skulle kunna minska validiteten ar att nagon av de tillfragade respondenterna
inte vill stalla upp pa intervju. Nar det galler respondenterna i ledande stallning i foretaget tack-
ade alla vi bad om en intervju ja. Visserligen hanvisade tva av de tillfragade oss vidare till nagon
annan i foretaget, men detta berodde pa att de sjalva inte ansag sig ha bést kunskap pa &mnesom-
radet. Vid sokande efter séljare som ville stalla upp pa intervju fick vi avbojande svar fran flera
av séljarna i en av Gina Tricots butiker, varfor vi vande oss till en annan av Gina Tricots butiker
dar vi kunde genomfora intervjun istallet.

Personerna i ledande stallning, men inte saljarna, har fatt fragorna i forvag via e-post. Detta med-
for att intervjusvaren blir forberedda och genomténkta istéllet for spontana. Vi har undvikit fack-
termer i intervjufradgorna, for att respondenterna ska forsta. Till exempel har vi inte anvant ordet
beloningssystem, eftersom det kan vara svart att veta vad som innefattas i definitionen. Vi har
istallet valt att uttrycka det “foretagets sétt att belona”. Efter intervjuerna har vi skickat resultatet
av intervjuerna i empirin till respondenterna for godkannande, vilket ger en kontroll av validite-
ten da respondenterna tycker till om huruvida vart resultat stammer 6verens med deras uppfatt-
ning av vad de har sagt.

2.5.2 Reliabilitet

Reliabilitet innebéar att en studie ska vara gjord pa ett tillforlitligt och trovardigt sétt (Jacobsen
2002). Enligt Svensson (1996) medfor hog tillforlitlighet att studien kan upprepas med liknande
resultat, atminstone inom kvantitativ forskning da man har ett konstant objekt. Inom kvalitativ
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forskning, som i vart fall, blir detta svart eftersom en respondent knappast kan vara konstant. |
och med att humor varierar kan aven intervjusvaren variera. Vid bedémning av reliabilitet inom
kvalitativ forskning bor darfor detta tas i beaktande.

Anvandandet av bandspelare har medfort att intervjuerna har kunnat skrivas ner ord for ord. | de
fall da vi anda har tolkat informationen fel, har respondenterna kunnat réatta till detta. Dock bor
forstas hansyn tas till att de olika respondenternas humor och personlighet paverkar deras svar,
vid en bedémning av hur tillforlitlig informationen &ar. Aven att vi till viss del har standardiserat
vara intervjufragor hanger ihop med reliabilitet, eftersom studien ska kunna upprepas med lik-
nande resultat. Reliabilitet och kvalitativa intervjuer ar svara att forena, eftersom den kvalitativa
ansatsen kraver lag grad av standardisering (Trost 2005).

2.6 Litteratur

Vi har framst anvant oss av Goteborgs universitets biblioteks databas med sokfunktion for bocker
och tidsskrifter. Vi har dven anvant oss av andra databaser pa Internet, bland annat Google,
Nationalencyklopedin, och Business Source Premier. Ord vi har sokt pa har till exempel varit
beldningssystem, tillvaxtféretag, saljare, compensation och incentive system. Majoriteten av all
information som vi har anvant oss av ar forstahandskallor. I de fall vi har hittat andrahandskéllor
har vi sokt den ursprungliga kéllan. Detta for att undvika misstolkningar da forskaren samlat in
information for ett annat &ndamal &n det som vi vill belysa (Jacobsen 2002).

Vi har tolkat samtliga kallor med forsiktighet och valt att inte lita pa bara en kalla for att starka en
viss teori. Var fragestallning ar aktuell och darfor har vi efterstravat att anvanda forhallandevis
nya kallor. Samtidigt finns etablerade teorier, inom exempelvis saljstyrning, som ar aktuella &n
idag, varfor vi har valt att ta med dem.
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3 Teoretisk referensram

Har presenteras den teoretiska referensram vi har satt upp i arbetet med uppsatsen. Forst gors
en forklaring av vad beldningssystem ar och sedan foljer olika teorier om hur beléningssystem
kan utformas. Vi gar aven in djupare pa hur beloningssystemen fungerar i tillvaxtforetag respek-
tive for séljare genom att ta upp de diskussioner som har forts och de undersékningar som har
gjorts pa de tva omradena.

3.1 Vad ar beléningssystem?

Merchant och Van der Stede (2007) definierar ett foretags beldningssystem som det system fore-
tag anvander for att belona sina anstéllda for prestationer som tillfor ndgot extra. Beléningssy-
stemet bygger pa att de anstélldas prestationer mats pa ett eller annat satt, sa att beloningens art
och storlek ska kunna bestdmmas. Foretaget bestdammer sjélva vilka prestationer de vill upp-
muntra och styr darmed de anstélldas beteenden i den riktning de 6nskar.

Det finns manga foretag som anser att de inte har nagot bel6ningssystem. Men oavsett om det ar
medvetet eller inte, finns det ett beloningssystem i de flesta organisationer &ven om de inte alltid
bendmner det just beléningssystem (Jaghult 2005). Enligt Svensson (2001) behdver en bel6ning
inte enbart innebéara att den anstallde far pengar, aven om det ar ett vanligt uttryckssatt for att
beléna anstéllda, utan beléningen kan ocksa besta av andra saker, som berom fran chefen eller
chansen att fa nya utvecklande arbetsuppgifter. Det dr ocksa viktigt med ett trivsamt arbetsklimat
for att den anstéllde ska kunna motiveras. En forutséttning for att systemet ska vara effektivt ar
att det ar rattvist, eftersom en orattvis I6nesattning kan paverka arbetsklimatet negativt.

Syftet med beléningssystem &r att bland annat att fa personalen att prestera mer, 6ka trivseln,
behalla betydelsefulla personer i foretaget och ocksa att bli en eftertraktad arbetsgivare som
lockar kvalificerad personal (Jaghult 2005).

3.2 Utformning av beloningssystem

Det finns manga olika satt att utforma ett beloningssystem, enligt Smitt et al. (2002). Flera fore-
tag erbjuder rorliga 16ner som bel6ning till sina anstallda, vilka ar baserade pa arbetsinsats och
foretagets resultat. Vanliga former av rérliga 1oner &r bonusar, optioner och vinstutdelningar.

Bonus &r en av de vanligaste formerna av monetér bel6ning, och forekommer ofta i form av en sa
kallad bonuslon. Néar det kommer till just I6ner ar det viktigt att foretaget konstruerar 16nesyste-
met enligt nagra grundprinciper:

* Den anstéllde ska direkt kunna paverka sin 16n genom att prestera extra eller genom att
uppna uppsatta mal

= LoOnesystemet ska kunna passa de flesta i organisationen och &ven fungera vid forand-
ringar i foretaget
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» Lonesystemet ska kunna géras om och bor kontrolleras minst en gang per ar

= Lonesystemet bor vara sa enhetligt som mojligt for flertalet eller grupper av anstallda

* Det ska finnas en klar koppling mellan beléningar och organisationens langsiktiga mal

* Den anstalldes Ionemassiga grundtrygghet ska inte forsamras pa grund av I6nesystemet
(Smitt et al. 2002)

Enligt Jaghult (2005) &r bonus for vissa nagot extra som tillkommer ett roligt arbete som man
skulle gora dven utan bonus, medan denna bonus for andra kan vara en ersattning for ett trakigt
och anstrangande arbete. Jaghult ger som exempel att rontgenpersonal far “morkererséttning” for
att de arbetar utan dagsljus. Han spekulerar i om det snarare ar en typ av ’tristjobbserséttning”.
Enligt Jaghult fungerar extra ekonomisk beldning, for en person som med gladje gor sitt arbete,
inte som motivation, utan det kanske till och med minskar motivationen da den anstallde blir
misstanksam och undrar ifall nagot ytterligare, som &r trakigt, kravs av denne.

3.2.1 Gruppbeléningar och individuella beléoningar

De anstallda kan bade bel6nas i grupp och individuellt. Gruppbel6ningen belénar en grupp, av-
delning eller samtliga anstallda i ett foretag (Smitt et al. 2002). Vid gruppbeloning blir alla del-
aktiga genom att de anstéllda ska uppna nagot tillsammans i grupp och detta innebar generellt
nagot positivt (Jaghult 2005). Men det har ocksa sina nackdelar, bland annat problemet med sa
kallade fripassagerare som inte bidrar till att nd uppsatta mal men &nda belénas. Detta kan latt
skapa ett missnoje pa arbetsplatsen och beléningssystemets funktion kan till och med motverkas
(AX & Kullvén 2005).

Den individuella bonuslénen berdknas endast pa den enskilde anstalldes prestation (Smitt et al.
2002). Nar foretaget belonar sina anstallda pa en individuell niva ar det viktigt att det gar att ur-
skilja vad varje individ har presterat och att det inte upplevs som att vissa anstéllda favoriseras
(Ax & Kullvén 2005). En individuell beloning kan bade vara mer réttvis och effektivare, enligt
Jaghult (2005). Risken &r dock att manniskor drar sig for att samarbeta och tanker pa att maxi-
mera just sina egna insatser.

Det kan aven forekomma kombinationer av de tva formerna (Smitt et al. 2002). Gemensamt for
prestationsmétningar ar att de ska vara andamalsenliga, de anstéllda ska forsta vad som méts och
varfor de méts som dem gor (Ax & Kullvén 2005).

3.2.2 Golv och tak for beloningarna

Att anvanda golv vid bel6ning innebér att den anstallde ska ha natt en troskel i forsaljningsvolym
eller annat prestationsmatt, for att det 6ver huvud taget ska bli nagon diskussion om bel6ning. En
del foretag har dven som regel att hela foretaget maste ga med vinst for att de anstallda ska bel6-
nas, &ven om en specifik avdelning har presterat dver forvantan (Jaghult 2005).

Manga foretag sétter aven en évre grans for hur stor beldningen kan bli och 6ver den gransen
delas inget ytterligare ut, det vill sdga att foretaget anvander sig av ett tak fér beldningarna. Enligt

17



Jaghult (2005) finns det tva “skolor” pa detta omrade. Den ena menar att foretaget alltid tjanar
mer an individen och darfor tycker att det inte borde finnas nagot tak pa hur stor ersattningen kan
bli. Den andra gruppen tycker att ersattningen kan bli for okontrollerad och att det bor finnas ett
tak for systemet. Ett system utan en dvre grans ar ofta mer populért bland de anstéllda. | vissa fall
finns det dock ingen anledning att ha ett tak for hog beldningen kan bli, vid exempelvis telefon-
forsaljning och dorr till dorr-forséljning.

3.2.3 Monetara och icke-monetara beloningar

Med ordet monetdr menas nagot som avser penningvasende (Nationalencyklopedin 2008), det
vill séga bel6ningar i form av pengar. Merchant och Van der Stede (2007) delar upp monetéra
beloningar i tre undergrupper, namligen lénedkningar, kortsiktiga beléningar och langsiktiga be-
I6ningar.

Med l6ne6kning menas monetara beloningar som &r stdende. Om I6nen okas kommer den an-
stallde att fa hogre 16n varje manad framover. Kortsiktig beloning ar till skillnad fran l16neékning
en engangsbetalning och grundar sig pa prestationer under en kortare tidsperiod &n ett ar
(Merchant & Van der Stede 2007). Kortsiktiga beloningar gor att anstéllda lattare forstar den di-
rekta effekten av deras anstrangning, enligt Caggiano (2002). Dessutom ges en mojlighet att mer
regelbundet diskutera de anstélldas prestationer nar de fortfarande finns kvar i minnet. Langsik-
tiga beloningar daremot, grundar sig pa prestationer under en tidsperiod som ar langre an ett ar
och anvands for att fa anstallda att tanka langsiktigt och for att attrahera och behalla de anstéllda,
menar Merchant och Van der Stede (2007). En vanlig typ av beldning pa lang sikt ar aktieoptio-
ner eller att de anstallda pa andra satt belonas utifran foretagets marknadsvarde, genom att utga
fran resultat per aktie eller rantabilitet. Langsiktiga bel6ningar passar framst pa hogre niva i fo-
retaget, dar de anstéllda kan paverka foretagets Insamhet med sina handlingar. Det bor tillaggas
att monetara beloningar kan grunda sig pa icke-finansiella matt, till exempel kundnéjdhet
(Merchant & Van der Stede 2007). Ett sadant matt ar minst lika viktigt for foretagets fortlevnad.

Bel6ningar behdver inte endast vara monetéra. Icke-monetéra beloningar innebar beldningar som
ligger i sjalva arbetet som till exempel befordran, mer ansvar och uppméarksamhet. Det innebar
aven aktiviteter och formaner till de anstéllda, till exempel kickoff-resor och betald hélsovard.
(Jaghult 2005). Icke-monetara bel6ningar varderas i manga fall hogre av de anstallda an monetéra
beléningar och de har ofta lagre kostnader, varfor betydelsen av denna typ av bel6ning inte far
glémmas bort (Merchant & Van der Stede 2007).

Enligt Laurelli (1990) motiveras yngre saljare mer av en monetér beléning an av en icke-monetér
beldning, eftersom de ar i ett skede i livet dar de bygger upp sitt liv, vilket kraver mycket kapital.
Aldre saljare daremot, som har uppnatt medelalder eller évre medelalder, har andra preferenser.
For dem har icke-monetéra beloningar, i form av utmarkelser och offentliga erk&nnanden, storre
effekt pa motivationen. Detta beror pa att de till skillnad fran de yngre saljarna har sin plattform
klar, och darmed inte samma kapitalbehov.
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3.3 BelOoningssystem for sdljare

Rorlig 16n och provision forknippas ofta med séljaryrket. Utover rorlig 16n kan séljtavlingar an-
vandas, vilket &r en form av provision. Det innebér att séljaren tavlar mot sig sjalv eller andra
under en viss tidsrymd och under den tiden ska uppna en viss forséljning. Denna typ av bel6ning
ar lamplig att knyta till omséttningen av en viss artikel som foretaget ar extra intresserad av att
sélja mer av (Smallbone 1968).

Mycket positivt kan sdgas om patvingade séljtavlingar men tavlingarna kan dven ha negativa ef-
fekter, enligt Wildt et al. (1980-81). | foljande fall kan det negativa till och med det ta ut det po-
sitiva:

= Séljvolymnivaer
Hojda saljnivaer blir inte temporara utan blir egentligen ett resultat av ”1dnad” forsiljning
fran féregaende och/eller senare forsaljningstavlingsperiod.

= Séljarens motivation
Missndjdhet dver att forlora séljtavlingen eller om séljaren uppfattar orattvisor i tavlings-
kriterierna gor att det kan leda till nedgang i forséljningen. Det visar sig aven att saljare
sénker sin intelligens och skapar konkurrens inom foretaget, vilken dventyrar trivseln.

= Sidoeffekter for foretaget
Dessa sidoeffekter kan skada sjalva foretaget avsevért. Beteendet kan leda till att saljarna
misskoter sitt arbete genom att lata bli att salja andra produkter och tjanster &n de som
tavlingen avser. Det kan &aven leda till att en felaktig bild ges av bade produkterna och fo-
retaget samt att det kan dventyra foretaget finansiellt genom att séljarna accepterar svaga
krediter.

= Kundrelationer
Séljarna kan bli frestade att uppoffra langa kundrelationer i utbyte mot en kortsiktig for-
tjanst i produktiviteten. Detta gor att de dventyrar relationerna till kunderna pa lang sikt.

Det ar ovanligt att alla dessa negativa sidoeffekter intraffar samtidigt (Wildt et al. 1980-81).

Vid utformning av I6nesystem for saljare maste beslut tas angaende om nagon del av l6nen ska
vara rorlig och i sa fall hur stor del, enligt Laurelli (1990). For saljare finns bade for- och nack-
delar med rorlig 16n i form av provision. Exempel pa fordelar med att enbart anvanda provision
som ersattning &r att provisionen tenderar att 6ka séljarens motivation och att det ger stor frihet
for saljarna att kunna planera egna arbetsinsatser. Nackdelar kan vara att samarbete inte stimule-
ras och att det i daliga tider kan leda till Iag eller obefintlig lojalitet.

Aven William H. Murphy ar kritisk till hur saljare paverkas av beléningar. Enligt en undersok-
ning av Murphy publicerad i Journal of Business Research (2004) leder beloningar for kortsiktiga
mal for saljare inte enbart till 6kad anstrangning. Det kan dven leda till problematiska beteenden
som faller utanfor foretagets etiska varderingar, som till exempel att flytta forsaljning mellan
olika perioder, acceptera tveksamma kreditrisker och att satta andra ansvarsomraden at sidan.
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Murphy kommer fram till att sakerhetsatgarder, i form av foretagsanseende och koder som upp-
muntrar etiskt uppférande, minskar de mest problematiska beteendena. Undersdkningen visar
aven att séljarens kanslomassiga engagemang i foretaget och dennes relation till arbetsledaren
paverkar graden av problematiskt beteende. Det visar hur viktigt det ar for ett foretag att saval
odla engagemang hos séljstyrkan som att framja fortroende i relationer mellan séljpersonal och
arbetsledare, om de Vvéljer att anvanda sig av kortsiktiga beléningar.

3.4 Tillvixtforetag

Barth (2001) menar att det finns olika saker som bestammer vilken mojlighet ett foretag har till
tillvaxt. Yngre foretag véxer ofta snabbare an aldre. | olika branscher ser mojligheterna till till-
vaxt olika ut, pa grund av att tillgangen till riskkapital som kan betala for utvecklingen varierar. |
nya branscher som IT- eller bioteknologibranschen finns det storre resurser till att na tillvaxt an i
mogna branscher, till exempel detaljhandelsbranschen. En typ av tillvéxthinder ar de hinder som
ar relaterade till folkets allméanna varderingar och uppfattningar. Sma foretag kan ha svart att
locka till sig kvalificerad arbetskraft, bland annat pa grund av att de har begransade mojligheter
att betala en marknadsmassig 16n, vilket gor att arbetskraften ofta soker sig till storre foretag
istallet. En annan typ av tillvaxthinder kan vara att foretagsledaren inte later foretaget véaxa. Det
kan visserligen vara ett beslut baserat pa kunskap om marknaden och att expansion inte skulle
vara lénsam och &r da inget tillvaxthinder, men om foretagsledaren undviker tillvéaxt pa grund av
rédsla eller liknande kan det ses som ett hinder.

Enligt Wiklund (2001) &ar det smaforetagarna sjalva som kan paverka sin tillvaxt, det vill saga
tillvaxten beror inte pa omstandigheter utanfor foretaget. 1 den egna paverkan pa tillvéxten &r
motivation och vilja viktigare an kunskap for att véxa. Vad ar det da foretaget kan gora for att 6ka
sin tillvaxt? Forst och framst ar affarsidé och strategi viktigt, det vill séga att hitta vaxande ni-
scher och kundbehov pa marknaden. Dessutom maste foretaget forsoka hitta de mest I6nsamma
kunderna.

Vid upprattandet av foretagets strategi ar I6nebildningen en viktig del, menar Henrekson (2001).
Det finns flera olika satt att bestimma priset pa arbetskraft; dels att den enskilde anstallde for-
handlar med arbetsgivaren och dels att Iénerna bestams pa nationell niva i en férhandling mellan
arbetsgivarorganisationer och fackférbund. Hur som helst bor ett 16nebildningssystem anpassas
till olika branscher och foretags storlek och alder. Sveriges l6nepolitik har formats av en stark
fackforeningsrorelse och centraliserade Iénefdrhandlingar, vilket har minskat I6nespridningen.
Normalt stiger 16nen pa anstallda i takt med foretagets alder och storlek men utjamningen av 16-
ner har medfort att stora kapitalintensiva foretag har lagre I6ner an de skulle ha haft vid en mer
decentraliserad I6nebildning.

3.5 Beloningssystem i tillvaxtforetag

| en undersokning av Heneman et al. fran 2002 har forfattarna bland annat jamfort anvandande av
beloningar i sma foretag och tillvaxtforetag i USA. Enligt undersokningen finns det sma skillna-

20



der i hur prestationer varderas, medan skillnaderna ar stérre i hur beléningarna ser ut i praktiken.
Foljande &r exempel pa de skillnader forfattarna fann:

= Tillvaxtforetag anvander i storre utstrackning rorlig 16n &n sma foretag

= Det ar mer troligt att tillvaxtforetag betalar 16n som ligger 6ver marknadssnittet &n att sma
foretag gor det

= Tillvaxtforetag fokuserar mer pa bade grupprestationer och individuella prestationer an
sma foretag

Utifran dessa punkter kommer forfattarna fram till att sma foretag, vars mal ar tillvéaxt, kan lara
av tillvaxtforetag i USA nér det géller 16neséttning. Rorlig 16n bor betonas framfor fast 16n.

3.6 Ytterligare kritik mot beloningssystem

Professor Alfie Kohn har i en artikel i Harvard Business Review (1993) sammanfattat forskning
om beldningar i arbetslivet. | artikeln tar han upp att det saknas stdd for att hogre beléningar leder
till effektivare arbete. Att erbjuda bel6ningar till anstallda, pa villkor att de gor vad du vill, &r ett
satt att utdva kontroll. Men &ven nagon som insisterar pa att det ar mojligt i teorin att utarbeta en
icke-kontrollerande bel6ning maste danda medge att kontrollen ar vad beloningssystem handlar
om. Kohns rad ar att betala folk bra och rattvist och sedan forsoka fa de anstéllda att sluta tanka
pa pengarna. Hans mal &r framst att dvertyga chefer att sluta manipulera anstéllda med beléningar
och straff och att sluta locka de anstéllda med pengar.

Kohn menar att det dr nyttigt att tdnka i termer av “tre C: Choice (val), Collaboration (samar-
bete) och Content (innehall). Val innebar att de anstéllda ska kunna delta i fattandet av beslut om
vad de gor varje dag. Samarbete betecknar behovet att strukturera grupper i syfte att de anstéllda
ska kunna hjélpa varandra och att underlatta ett utbyte av idéer. Innehall avser vilka saker folk
blir ombedda att gora och da tar Kohn upp ett citat fran Frederick Hertzberg som lyder “’If you
want people motivated to do a good job, give them a good job to do”. Kohn skriver att en organi-
sation som har dessa tre ingredienser istéllet for konstgjorda bel6ningssystem kommer att behalla
sina basta manniskor. Innovation och kvalitet ar det naturliga resultatet av att hjalpa manniskor
uppleva en inre motivation. Men en inre motivation kan inte dverleva i en organisation som be-
handlar sina anstallda som husdjur.

3.7 Institutionell teori

Burns och Scapens (2000) har i sin forskning anvant sig av den institutionella teorin for att ut-
veckla ett ramverk som lyfter fram organisationers regler och rutiner och dessa regler och rutiners
troghet att forandras. Dock erkdnner Burns och Scapens att de kan forandras. En institution be-
skrivs som ett resultat av beteenden som paverkat manniskan i ett socialt ssmmanhang, dar insti-
tutionerna styr manniskor i deras agerande. Institutionerna &r utvecklade genom ett rutinméssigt
beteende och tas for givet av ménniskor i organisationer.

21



Burns och Scapens talar om formell forandring och informell férandring. En formell fordndring
sker genom ett medvetet val, exempelvis genom inférandet av nya regler och/eller inverkan av en
inflytelserik person eller grupp. Informella forandringar intréaffar genom att rutiner anpassas och
forandras Over en langre tid i en organisation. Det ar lattare att infora formella forandringar &n att
forsoka andra pa befintliga rutiner, det vill séga informella forandringar. Forfattarna skriver att ett
framgangsrikt genomforande av en formell forandring kan krava nya sétt att tanka.

Formell férandring kan medféra problem om de som férandringen berdr inte forandrar sitt tanke-
sitt. Aven vid informella férandringar ar det viktigt att fordndra tankesattet, enligt Burns och
Scapens. Om ett foretag andrar sina mal, maste beloningssystemet félja efter sa att det finns en
klar koppling mellan de anstalldas mal, det vill sdga beléningen, och foretagets mal (Smitt et al.
2002). Vid forandringar av beloningssystem ar det viktigt att de anstéllda &r medvetna om férand-
ringen och darmed kan &ndra sitt tankesétt. Beloningssystemens funktion &r att informera och
paminna de anstéllda om vilka resultat som onskas och darmed maste informationen de anstallda
far vara aktuell (Merchant och Van der Stede 2007).
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4 Empiri

Under detta avsnitt presenteras den information och erfarenhet vi har fatt fran vara tre utvalda
foretag genom intervjuerna. Vi presenterar foretagen i var sitt avsnitt, som innehaller inledande
information om respektive foretag, en huvuddel dar vi beskriver beléningssystemet utifran inter-
vjusvaren fran ansvarig inom respektive foretag och slutligen en séljares uppfattning om sitt fo-
retags beldningssystem.

4.1 Gina Tricot AB

Gina Tricot AB (Gina Tricot) grundades i Boras 1997 av familjen Appelqvist. Redan fran starten
var malet att bli en kedja, s& under 1997 6ppnades tolv butiker runt om i Sverige. Gina Tricots
affarsidé ar att ge kunderna, det vill saga kvinnor i alla aldrar, mycket mode for lite pengar. Idag
finns butiker i Sverige, Norge och Finland (www.ginatricot.se 2008). | Sverige finns 90 butiker,
varav 17 butiker &r franchisebutiker, vilket inneb&r ungefar 70 butiker som dgs av Gina Tricot. |
dem finns mellan 700 och 900 saljare (Ekelund 2008). Nedan foljer ett diagram déar Gina Tricots
omsattning de senaste fem aren visas.
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Figur 1. Diagram 6ver Gina Tricot AB:s omséttning i miljoner kronor mellan &r 2003 och
2007. (Kalla: Gina Tricot AB)

4.1.1 Beloningssystemets utformning

Enligt Pia Ekelund, retailchef pa Gina Tricot med ansvar for alla butiker, gar Gina Tricot efter
kollektivavtal enligt Handelsanstalldas férbund vid l6nesattning. Séljarnas timlén ar bestamd av
kollektivavtalet. Enligt kollektivavtalet ska dessutom en pott betalas ut till de anstéllda utover
timlénen och den potten ar det foretaget som bestimmer vem som ska fa. Gina Tricot valjer att
inte lagga potten pa specifika personer med specifika arbetsuppgifter, vilket manga andra foretag
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gor, utan de lagger den pa alla anstallda, dven de timanstéllda. Det enda kravet &r att man ska ha
varit anstalld aret innan for att kunna tillgodorakna sig potten. Det ar bade rattvist och oréttvist,
menar Ekelund. Hon har funderat pa att andra systemet men kommer fram till att det mest rattvisa
ar att aven extrapersonal far del av potten.

Samtidigt kan man vara timanstalld pa 20 timmar eller vara en extratjej pa 20 timmar som gér precis minst
lika mycket och jobbar obekvama arbetstider pa l6rdagar och sondagar nar det verkligen behovs. Det ar
rattvist att den goda glada tjejen ocksa far del av potten. (Ekelund)

Potten innebar att de anstéllda under 2007 fick 56 Ore utdver l16nen per arbetad timme. Butiksche-
fer och en del av de assisterande butikscheferna pa Gina Tricot far manadslon, som &r individuell
och inte foljer kollektivavtalet. Aven heltidstjansterna har ofta manadslon.

Ekelund menar att det viktigaste verktyget for att motivera en séljare ar saljarna sjalva. De maste
ha en vilja och arbetsgladje nar de arbetar. Hon menar att en anstalld som tycker att arbetsupp-
gifterna som ett butiksjobb medfor &r roligt, &r en bra séljare. Gina Tricot anvander daremot
ingen form av bonus for att motivera. Ingen i foretaget har bonussystem forankrat i forsaljningen
utan personalen kan istallet fA morétter i form av personalméten, att ga ut och umgas, ga pa jul-
fest och fa en julklapp. Julklappen ordnas av regioncheferna och butikscheferna. Ett ar skénkte
Gina Tricot pengar till Brostcancerfonden istéllet for att dela ut julklappar, men manga av de an-
stéllda var inte nojda. De ville hellre ha en julklapp.

Saljarnas prestationer mats i den totala forsaljningen per butik. Det &r butikschefens ansvar att ha
bra personal i sin butik. Ekelund understryker att de anstéllda pa Gina Tricot som gor bra ifran
sig har en utvecklingsmdjlighet. Har en séljare genuint intresse for detaljhandelsarbete och passar
for det har denne chanser att utvecklas, eftersom foretaget ar angeléget om att behalla duktig per-
sonal. Ett exempel pa utveckling ar att foretaget skickar saljare, som har gjort bra ifran sig, till
nyOppningar av butiker.

[...] Sedan handlar motivation och beléning om en sak som manga tycker &r roligt, att &ka till Finland nér vi
oppnar dar och bo i Finland i 14 dagar. [...] Det ser manga séljare som en beloning och det ar en indirekt be-
I6ning for ett bra arbete, for vi skickar inte dit en tjej som inte plockar upp varor. Hon far inte aka till Falun
for att hjalpa till att 6ppna en butik. Det ar klart att & man duktig och visar framfétterna och vill komma na-
gonstans sa ar vi radda om dem och belénar dem sjalvklart. (Ekelund)

Séljarna som far dka ivag véljs ut av regioncheferna. Foretaget ser till att de som aker inte alltid
ar fran samma region, utan att alla butikers personal far resa.

Prestationerna mats lépande, forutom vid utvecklingssamtal da butikschef och séljare diskuterar
saljarens prestationer, engagemang, initiativformaga och gléadije till arbetet per halvar eller ar. Om
en saljare presterar daligt satter sig berérda parter ner och pratar om saken. Sedan visar det sig
hur reaktionen blir, det vill s&ga om personen ké&nner igen sig eller inte. Det kan helt enkelt vara
sa att ett sadant samtal &r en spark i rumpan pa saljaren och att denne férandrar sig efter ett sam-
tal, sa det behdver darmed inte vara negativt, enligt Ekelund.

Séljarna pa Gina Tricot far ibland pengar till personalfester. Vissa butiker har varit utan butiks-
chef, haft stor personalomsattning eller haft det jobbigt pa nagot annat sétt. Da ar ett ganska en-
kelt satt att beléna dem att ge pengar till butiken som de far géra nagot roligt for, enligt Ekelund.
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Sedan far butiken sjalv bestamma vad de ska gora med pengarna. Nagra skanker pengarna till
Brostcancerfonden och nagra gar ut och &ter pizza. Utdver det ska det alltid finnas frukt, kaffe
och saft i butikerna som Gina Tricot star for. Vid hogtider brukar passande godis eller fikabréd
finnas till de anstallda, vilket butikscheferna och regioncheferna ser till finns pa plats. Varje ar
brukar de anstéllda fa ga pa julfest, sommarfest och ibland nagon kickoff. Dessa fester far alla
komma pa oberoende av vilken typ av anstallning man har och om man har presterat bra eller g;.

Gina Tricot har ibland saljtavlingar da butikerna tavlar mot varandra. Ett problem med dem ér att
hitta en rattvisa i tavlingarna, eftersom butikerna har sa olika forutsattningar. Istallet for att mata
antal salda jeans, tittar man pa snittkdp per kund i plagg och summa. Saljtavlingarna ar oftast
regionmassiga. Vilket pris den vinnande butiken tilldelas bestams ibland av butiken sjalv, nagot
som &r uppskattat.

Ekelund ser flexibiliteten, det vill séga att det alltid finns en mojlighet till beloning, som en fordel
med Gina Tricots beldningssystem. Som nackdel med beldningssystemet ser hon att saljarna kan-
ske inte vet vilka deras mal &r och vad de ska gora for att fa beloning. Det kommer sig av att Gina
Tricot &r sa snabbvaxande att det ar svart att gora budgetar utan istallet anvander sig av prognoser
som &r svarare att stimma av. Ekelund menar dock att Gina Tricots satt att belona saljarna inte
har lett till problematiska beteenden fran saljarnas sida. Gina Tricot har inte de senaste aren for-
andrat sitt satt att beldna séljarna.

4.1.2 Saljarens uppfattning

Den butikssaljare vi har intervjuat pa Gina Tricot AB &r 27 ar och vi kallar henne Gabriella. Hon
anger att det som motiverar henne i sitt arbete ar att det ar roligt att arbeta. Exempel pa det
Gabriella gillar &r att varje dag se vilka nya varor som har kommit in i butiken, att hanga om kl&-
der i butiken och alla trevliga kunder. Sedan Gabriella bérjade pa Gina Tricot for ett ar sedan har
hon varit med pa aktiviteter som foretaget har anordnat tre ganger. Aktiviteterna bestar av middag
eller liknande som den butik som vinner en saljtavling far ga pa. Gabriella namner aven att per-
sonalen i hennes butik gar ut ibland och gor saker pa egen hand.

Séljarnas prestationer mats inte pa individuell niva utan bara pa gruppniva, vilket Gabriella
tycker ar trakigt. Hon menar att de som lagger ner mer tid &n andra borde uppmarksammas och fa
nagonting for det. De borde kunna avancera eller klattra och fa utvecklas. Séaljarens uppfattning
ar att det inte &r s pa Gina Tricot utan att man snarare arbetar som en anonym séljare. Saljaren
tror att hon hade arbetat &nnu hardare, genom att kdmpa och ta pa sig ansvar for saker, om hennes
I6n baserades pa bonus.

Gabriella ar n6jd med sjalva timlonen pa Gina Tricot och trodde innan hon borjade arbeta i butik
att den skulle vara samre an den &r. Det hon ar mindre nojd med ar de fa timmarna hon jobbar.
Hennes heltidstjanst innebar endast 30 timmar i veckan, vilket gor att &ven om timlonen ar bra, sa
blir manadslénen inte sa bra som hon énskar. Tidigare har personalen i Gabriellas butik kunnat
jobba extra utéver de 30 timmarna men nu har de nyligen fatt nya scheman som innebér att det &r
30 timmar som galler och inte mer. Detta anger séljaren att hon och andra séljare i butiken ar be-
svikna pa.
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A ena sidan tycker Gabriella att den som jobbar hérdare ska f& ndgot for det, men & andra sidan
menar hon att det redan ar sa till viss del. De nyanstéllda far inte del av potten det forsta aret som
anstélld och dessutom tjanar de betydligt sémre &n hon sjélv fér samma arbete enligt kollektiv-
avtalet, da de har mindre erfarenhet. Darfér kanner séljaren att hon ar néjd med I6nesattningen.
Som beloning foredrar Gabriella att hitta pa saker tillsammans med de andra séljarna, framfor
beloning i form av pengar. Detta pa grund av att det ger gemenskap samt for att ha roligt ihop och
for att tycka att det ar kul att vara pa jobbet.

| Gabriellas butik har det inte funnits ndgon butikschef pa ett tag. Den forra butikschefen var dar-
emot bra pa att beromma nar saljarna hade gjort nagot bra. Butikschefen ordnade egna belo-
ningar, till exempel en privat beléning i form av en flaska vin. Relationen med den forra butiks-
chefen var avslappnad och det fanns ingen tydlig grans mellan Gver- och underordnad, enligt
henne. Gabriella sager att de for tillfallet inte har nagra utvecklingssamtal.

Idag upplever séljaren ingen press bland de anstallda att prestera bra. Daremot tror hon att vissa
av séljarna som har arbetat lange pa Gina Tricot kanner personligt ansvar, eftersom butiken inte
har nagon chef och det ar de rutinerade som vet hur allt ska goras. Det ar upp till dem att butiken
fungerar.

4.1.3 Tillvaxt

Gina Tricots tillvaxt beror pa foretagets duktiga saljare som star pa golvet, enligt Ekelund. Hon
menar aven att tillvaxten till stor del beror pa inkdparna som tar in ratt produkter. Gina Tricots
agare arbetar inom foretaget och har darfor stor paverkan pa tillvéaxten.

4.2 Nudie Jeans Marketing AB

Nudie Jeans Marketing AB (Nudie) driver forsaljning av jeans i hela varlden under varumarket
Nudie som grundades av paret Maria Erixon och Joakim Levin ar 2000. Foretaget har sitt huvud-
kontor i Goteborg och flera séljkontor runt om i vérlden. Nudie &r privatigt och inte bérsnoterat.
Foljande diagram visar Nudies omsattning de senaste dem aren.
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Figur 2. Diagram 6ver Nudie Jeans Marketing AB:s omsattning i miljoner kronor mellan ar
2003 och 2007. (Kélla: Nudie Jeans Marketing AB)

4.2.1 Beloningssystemets utformning

Nudie har flera typer av saljare knutna till sig. Den typ av séljare som denna uppsats syftar till att
undersoka &r saljare i butik ut mot konsument. Nudie driver idag fem egna Nudie-butiker samt
MOMS Worldwide med cirka 25 anstéllda totalt, enligt Andreas Ahrman som &r marknads- och
forsaljningschef pa Nudie. Pa Nudie finns &ven saljare anstallda som arbetar genom att resa runt
och sélja in Nudies produkter till aterforsaljare i form av olika butiker. Dessa tva typer av séljare
beldnas pa olika satt och i denna uppsats ska vi foljaktligen presentera bel6ningssystemet for
séljarna mot konsument.

Dessa saljares I6ner &r satta i enlighet med rekommendationer fran fackforbundet HTF, som har
slagits samman med Sif, Svenska Industritjanstemannaférbundet, och numera heter Unionen.
Butikscheferna i Nudies butiker har dock individuella avtal, som sétts efter utvecklingssamtal.
Nudie motiverar sina butikssaljare med forsaljningsmal som varje butik ska uppna. De enskilda
saljarnas prestationer mats saledes inte, utan prestationerna méts enbart per enhet, det vill saga
butikerna. Forsaljningsmal finns for varje vecka, manad och sasong. Saljarna erhaller mindre
priser om de nar malen, som till exempel biobiljetter, evenemangsbiljetter och kortare resor. En-
ligt Ahrman motiveras séljarna dels genom priserna om de klarar forséljningsmalen men &ven
genom att alla stdr nara varandra inom foretaget. Ahrman beréttar att en viktig del inom Nudie &r
att alla anstallda har rétt att uttrycka sig och tala om vad man tycker och kanner. Personalen hittar
pa mycket tillsammans och har stora kickoffer, vilket gor dem sammansvetsade.

Butikssaljarnas uppdrag ar att ha kunskap om varumarket och att sélja varor, det vill séga att
marknadsfora Nudie och att fa nojda kunder. Tyvérr ar det svart att mata hur duktig en person ar
pa att marknadsfora foretaget, vilket innebér att forsaljningsvolymen ar det enda sattet att méta
dessa saljare, enligt Ahrman. Denna typ av prestationsmatning innebar att Nudie kan styra sal-
jarna genom att olika manader ha olika teman, som bygger pa olika koncept eller pa Nudies
grundvérderingar for hur deras arbete ska ga till. Temat en manad kan till exempel vara Organic.
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Da mater Nudie bara forsaljningen pa de varor som finns inom det konceptet och styr pa det séttet
saljarnas beteenden, sa att de till exempel saljer fler jeans i organisk bomull under en period.

Om Nudies forsaljning sjunker vasentligt, maste Nudie forstas vidta atgarder i form av att minska
personalen, enligt Ahrman. En av orsakerna till férsaljningsminskningen kan vara att siljarna
presterar daligt, men det ar inget Ahrman &r orolig for. Han anger att Nudie inte gor négot dras-
tiskt om en séljare presterar daligt.

Vi agerar inte s& mycket och det ser vi som var styrka med att vi inte ar borsnoterade. Vi ar privatdgda av tre
personer och vi har inga lonsamhetskrav pa oss pa det sattet utan det hér blev lite storre an vad grundaren
hade tankt sig. Vi har inte alls det flaset p& oss. Vad gor ni om ni saljer mindre? Vad gor ni om jeanstrenden
vander? Gor ni chinos da? Nej, det gor vi inte. Vi gor ingenting utan séljer vi mindre s saljer vi mindre. Vi
har sé pass anpassad kostym att vi ska kunna sélja nastan halften s& mycket som vi gor idag utan att ndgon ska
behdva sluta pa foretaget eller for att vi ska limna lokaler. S4 det 4r ganska tryggt. [...] (Ahrman)

Ahrman har svart att se nagra tydliga nackdelar med Nudies satt att beléna butiksséljarna, efter-
som bel6ningssystemet ar sa begransat, forutom att om en saljare presterar exceptionellt bra som
individ &ar det svart att synliggéra och uppméarksamma detta da prestationerna mats per butik.
Nudie har inte gjort nagra forandringar i sitt sétt att belona butiksséljarna de senaste aren.

Tittar man pa hur beloningssystemet for resande saljare som arbetar gentemot aterforsaljare och
inte gentemot konsument, méarks stor skillnad. Dessa séljare har en stor del rérlig 16n och beldnas
utifrn en bonustrappa med ett tak och golv for hur mycket saljarna kan tjana pa en sasong. Nudie
anvander tak for dessa saljare, eftersom foretaget inte vill véxa for snabbt och inte heller 6ver-
salja. Nudie har som malsattning att butiksagaren ska ha en positiv kansla av varumarket.

Om man &r oserids i branschen kan man anstélla séljare som man sager till att kéra och sélja hur mycket som
helst for att man vill géra snabba cash och komma ut med produkten. Och allra helst nar ett féretag ar hett i
branschen da vill man smida medan jarnet &r varmt. Men vi dger det har varumarket sa darfor ar man ju sa
mycket mer Iangsiktig och man tanker pa ett helt annat sétt. (Ahrman)

Tidigare hade dven Nudies resande saljare fast 16n. Nagra forandringar i beloningssystemet for
butiksséljare har inte gjorts de senaste aren.

4.2.2 Saljarens uppfattning

Den séljaren vi har intervjuat pa Nudie ar 28 ar och vi kallar honom Niklas. Han jobbar som bu-
tikschef pa MOMS, som ar en butik som &gs av Nudie. MOMS séljer klader enbart fran Nudie
och Nudies systerméarken Denimbirds och Whipping Floyd. Niklas ar den framsta saljaren pa
MOMS da han ar den enda som jobbar heltid i butiken. Han har jobbat i butiken i drygt tre ar och
borjade som extraarbetare och har efter det blivit befordrad och slutligen butikschef. Det som
motiverar Niklas i sitt arbete ar kunderna och att han vet att han saljer bra produkter. Han tycker
att det &r mycket motiverande att hjalpa kunder att hitta det som passar dem och gér dem nojda.

Niklas tycker att den storsta beloningen i hans arbete ar att han har en véldigt god kontakt med

sina arbetskamrater. Han far uppskattning fran kontoret i form av utvecklingssamtal och nar han
pratar med dem. Ibland far han e-postmeddelanden fran kontoret dar de beréttar att Niklas har fatt
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berém nar MOMS har kommit pa tal. Utvecklingssamtal med nagon fran huvudkontoret halls en
gang per ar. Dessa ar inte sarskilt formella utan sker under avslappnade former pa huvudkontoret
eller nagot café. Niklas tycker inte att hans prestationer mats sarskilt mycket och att det ar valdigt
mycket frihet under ansvar, vilket han tycker passar honom bra. Han har dessutom chansen att
alltid kunna bolla idéer med sina kollegor pa huvudkontoret.

Lonen Niklas har idag ar en fast manadslon. Den féljer samma kollektivavtal som pa hela foreta-
get men utover det har de I6neférhandlingar. Han &r néjd med den lénesattningen och vill inte ha
det pa nagot annat satt. Niklas tror inte att provision hade passat bra i en liten butik som MOMS
men i en storre butik tror han att det hade varit lampligt. Niklas tycker att laget han befinner sig i
avgor vilken form av beléning han foredrar. Ar det sd att han sparar till ndgot speciellt, exempel-
vis en resa, passar det honom battre att fa beloning i form av pengar. Annars foredrar han att fa
gora nagot roligt. Han beréattar om nar hela foretaget akt pa inspirationsresor till bade Barcelona
och Paris. Detta for att det gatt bra for hela foretaget och inte bara butiken MOMS.

Det ar alltid kul att veta att man gor ett bra jobb och att det jobbet man gor ar uppskattat, det &r den bésta de-
len. Sen ar det fantastiskt att fa aka ivag till en skitskon stad och bara fa komma bort ett tag och fa en annan
input. Sa det ar tva olika sidor pa det som jag tycker ar bra och blir motiverad av. (Séljare pA MOMS)

Niklas har inte varit med om att en séljare presterar daligt. Han tycker att han alltid kan vara 6p-
pen och beratta om det ar nagot. De anstallda har en 6ppen dialog och han tycker att eftersom alla
kanner varandra och samarbetar sa fungerar det bra. Han kénner ingen press pa sig att han maste
sdlja bra fran Nudie, men en egen vilja att prestera bra. Denna vilja tror han har att géra med att
Nudie har den typen av filosofi. Viljan kommer fran att han har fordelen att jobba med manniskor
som &r valdigt passionerade i det de gor.

Nej men det &r att man jobbar med valdigt passionerade ménniskor. De som jobbar dar nere (Nudies huvud-
kontor) ar valdigt passionerade och Maria som designar jeansen &r ju jattepassionerad i det hon gor och det
smittar av sig. Det smittar av sig p& mig. Aven om jag star har i butiken och det &r lugnt, s& ger det liksom ett
eko. (Séljare MOMYS)

4.2.3 Tillvaxt

Som svar pé varfor Nudie haft en sédan bra tillvixt de senaste aren tror Ahrman att Nudies kon-
cept fungerar bra i just den tiden som vi befinner oss i. Nudies grundvérderingar och filosofi ar
nagot som manga minniskor vill stodja. Han poéngterar ocksd att Nudies look”, det vill siga
uttrycket i produkten, har varit helt ratt och utéver detta har Nudie haft en bra timing.

Nudies agare har haft en stor paverkan pa tillvaxten, eftersom de arbetar i foretaget. Tillvaxten
har varit stabil pa grund av att Nudie har varit enhetliga och hallit sig till en och samma strategi.
Men pa samma gang ar foretaget ocksa begransat pa grund av dgarna. Med hjélp av investerare
hade Nudie kunnat vdxa &nnu snabbare med hjélp av exempelvis marknadsforingsaktiveter.
Ahrman tror att Nudie hade véxt i samma takt &ven om séljarna inte hade belonats.
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4.3 Stuk Manufaktur AB

Stuk Manufaktur AB (Stuk) bildades 1999 da den forsta butiken dppnades i Géteborg. Stuk ar en
kladbutik med bade egna och externa varumarken for dam och herr (www.stuk.se 2008). | dagsla-
get finns sju butiker; tva i Goteborg, tre i Stockholm och en butik i Malmo respektive Uppsala.
Sammanlagt har Stuk ungefar 60 anstéllda, varav cirka 25 ar fast anstéllda och resten ar timan-
stélld extrapersonal (Warnhammar 2008). Nedan foljer ett diagram dver Stuks omsattningsut-
veckling de senaste fem aren.

Omsattning Stuk Manufaktur AB

MSEK
70

60 /
50 //

w© e

50 /

20

10
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Figur 3. Diagram 6ver Stuk Manufaktur AB:s omsattning i miljoner kronor mellan ar 2003 och
2007. (Kalla: Stuk Manufaktur AB)

4.3.1 Beloningssystemets utformning

Anstallda pa Stuk far timlon som bygger pa kollektivavtal fran Handelsanstélldas forbund. En del
har avtalets minimilén och andra har hogre 16ner, som de har férhandlat sig till under 16nef6r-
handling. Enligt Anders Warnhammar, som ar ekonomichef pa Stuk, motiverar de sina séljare
framst med att ha en attraktiv arbetsplats och delvis med 16n, men dven med hjélp av forsalj-
ningstavlingar mellan butikerna och med berém.

[...] Sedan s& hander det att om ndgon har gjort ndgot valdigt bra si kan vi bjuda pa ndgonting extra.
(Warnhammar)

Denna extra beléning bestams i aktuella fall subjektivt av Stuks forsaljnings- och inképsansva-
riga.

Stuk mater inte anstalldas prestationer pa individuell niva, vilket ar ett medvetet val. Istallet méa-
ter Stuk prestationer per butik. Det gor de for att butiken ska vara ett bra team och att de anstéllda
inte ska tdvla mot varandra. Ett av Stuks motivationsverktyg ar saljtavlingar. Delvis anvénder sig
Stuk av interna séljtavlingar nar de vill fa igang forsaljningen av egna varumérken eller sélja av
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gamla varor. Delvis anvander sig Stuk av séljtdvlingar som ar sponsrade av leverantdrerna, som
vill fa igang forséljningen av sitt marke. Butikerna tavlar mot varandra genom att varje butiks
forsaljning av exempelvis en viss typ av jeans jamfors med butikens hela jeansforsaljning. Nar en
leverantor foreslar en saljtavling kan denne komma med idéer och synpunkter pa upplagget, men
det &r Stuk som i slutandan bestammer, eftersom det ar deras personal och forsaljning. Den vin-
nande butiken far ett pris av nagot slag, vilket leverantoren ofta star for. Priset bestar av exem-
pelvis middagar, fester och sponsring i form av klé&der.

Butikens forséljning per arbetad timme och utnyttjande av kvadratmeter méts och resultatet kon-
trolleras veckovis. Jamforelser gors med samma vecka foregéende ar och med budget. Aven ma-
nadsavstdmningar goérs som en summering. Resultatet vid avstdmningarna analyseras. Det finns
manga orsaker till att det gar upp eller ner, vilket tas i beaktande. FOretaget tittar pa om det ar en
I6nevecka och i sa fall nar i veckan loneutbetalningen ligger. Man tittar dven pa den generella
trenden i hela branschen om det har gatt ner eller upp valdigt mycket. Aven om Stuks forsaljning
har gatt ner mycket behdver det inte betyda att Stuks personal ar samre, om det ar sa att hela
branschen har gatt ner. Utifran bland annat namnda kriterier gors en analys av om det har gatt bra
eller daligt. Om en butik presterar daligt stottar foretaget den for att forsoka fa igang forsalj-
ningen genom olika typer av marknadsforing, till exempel genom fester for kunderna.

Istallet for att anvanda bonus bel6nar Stuk sin personal genom att butikspersonalen gar ut och
ater eller gar pa bio tillsammans. Bel6ningar i pengar forekommer endast i samband med I6ne-
forhandlingen, som &r ungefar en gang per ar beroende pa vilket behov av férhandling som finns
hos personalen. Eftersom konfektionsbranschen har hdg personalomséattning ar det svart att be-
stamma en fast tidpunkt for I6neférhandling, till exempel i mars varje ar. Dessutom ar det dels s
att manga i personalen inte stannar ett helt ar pa foretaget och dels sa att en anstalld som vid tid-
punkten for 1oneforhandlingen bara har jobbat tva manader i foretaget annu inte har visat om han
eller hon &r vard bel6éning i form av hogre 16n.

Stuk har inte gjort nagra forandringar de senaste aren i sitt sitt att belona saljarna och
Warnhammar anser att fordelen med att Stuk arbetar butiksvis med personalen &r att de arbetar
ihop som ett lag och att saljarna darmed inte tar kunder av varandra. Saljarna jobbar istallet for
foretaget och sin egen butik. Nar det kommer till séljtavlingarna tror Warnhammar att det skulle
kunna finnas en risk for att saljarna ger upp om det gar daligt for butiken. Han tror att de hade
kunnat prestera battre om deras prestationer matts var och en for sig, men att man vid anvandande
av individuella saljmal far stalla sig fragan om butiken tjanar pa det eller om det bara ar séljaren
som tjanar pa det. Warnhammar har inte sett att bel6ningar har lett till problematiska beteenden.
Det enda tankbara problem han 6ver huvud taget kan komma pa &r i samband med saljtavlingar:

[...] Det skulle vara om de dr nira att vinna sa gar de sakert och koper ett par jeans sjalv. Det har sakert fore-

kommit i liten utstrdckning men inte vad jag har sett. (Warnhammar)

4.3.2 Saljarens uppfattning

Vi kallar den séljare vi har intervjuat pa Stuk for Simon. Han ar 21 ar gammal och anger att det
som motiverar honom mest &r att det ar sa roligt att arbeta och att hjalpa kunder sa att de blir
nojda. Om en kund tackar for hjalpen ar hela dagen gjord. Dessutom har Simon personliga mal
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att arbeta inom design och mode, vilket gor att han &h mer motiveras. Simon menar att han inte
motiveras sd mycket av pengar, utan snarare av att ha roligt. Han arbetade tidigare pa en annan
kladkedja, dar han hade béttre 16n, men bytte jobb for att han inte trivdes och &r ngjdare nu.

Simon vet inte riktigt hur hans prestationer mats. Det finns en budget som Stuk forvéntar sig att
personalen ska folja.

Vi har en budget for dagarna men man ténker aldrig pa den, utan man kor bara och &r det bra sa &r det bra.
(Séljare pa Stuk).

De olika séljarna har olika ansvarsavdelningar i form av herr- och damklader samt jeans. Dock
kénner Simon ingen konkurrens i forsaljning mellan de olika avdelningarna. Han saljer ofta kla-
der fran de andra avdelningarna till kunderna.

Stuk belonar sina saljare bland annat med berém. Ibland far man hora positiva ord pa omvéagar
och ibland far man ett meddelande dir det str ”Vad grym du ir” eller liknande, enligt Simon.
Stuk motiverar séljarna dven genom att bjuda med dem ut en dag nar férsaljningen har gatt extra
bra. Da tar de nagra 6l och pratar om annat an jobb, enligt Simon. Det menar han ar en sak som
han motiveras av.

Nar det galler I6nesattningen anser sig Simon vara n6jd med den. Han é&r inte sa intresserad av
pengar utan vill ha kul pa jobbet. Han sager att det ar viktigare med bra ekonomi senare i framti-
den ndr han ska skaffa familj &n nu nér han bor ensam. Simon menar aven att det roligaste &r att
uppmarksammas. Simon foredrar variation i beloningssattet. Ibland foredrar han att ga ut och ta
en 0l ibland berdm och ibland pengar. Saljaren uppskattar dven att han far vara med och tycka
till om hur forsaljningen kan forbéttras. Ett exempel ar ett forslag som han stallt om att klippa av
armarna pa en luvtrgja for att se om den saljer battre da.

4.3.3 Tillvaxt

Stuk ar ett privatagt foretag, dar agaren ocksa ar VD. Denne har saledes haft stor paverkan pa
tillvaxten. Inga pengar har skjutits till for att Stuk ska kunna véxa, utan foretaget vaxer pa egna
ben. Stuk har haft en hog tillvaxt och varit i en expansiv fas, och de senaste aren gjort flera ny-
etableringar medan butikerna har haft en normal forséljningsokning.

Warnhammar menar att det satt saljarna belonas pa har paverkat tillvaxten i foretaget till viss del.
Det ar anda personalpolitiken som gor hela Stuks koncept, enligt Warnhammar. Stuk arbetar med
att ha trogna kunder som kommer tillbaka till butiken och da &r personalen det viktigaste medlet.
Warnhammar menar att beldningssystemet antagligen har hjélpt Stuk i tillvdxten men inte varit
en avgorande faktor i och med att foretaget inte har ett uttalat beléningssystem.
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5 Analys

| detta avsnitt gors en analys av empiri och teori, dar tankegangar och tolkningar av datamateria-
let redovisas. Analysen presenteras efter de rubriker som vi har anvént i teorin, for att jamforelse-
analysen ska bli tydlig och latt att 6verblicka. Sedan féljer en sammanfattning av analysen, dar de
olika foretagens beldningssystem jamfors.

5.1 Utformning av beloningssystem

Vid var forsta kontakt med Nudie nar vi ringde dem for att be om en intervju och forklarade vart
uppsatsamne, angav Nudie att de inte anvander sig av nagot bel6ningssystem. Vi hade var teori i
bakhuvudet, dar Jaghult (2005) menar att ett beléningssystem i hans betydelse finns i de flesta
organisationer oavsett om de sjalva anser det eller ej, och stod pa oss och framforde att vi ville ha
en intervju anda. Efter de intervjusvar vi har fatt kan vi konstatera att Nudie har ett val utvecklat
beloningssystem. Aven Gina Tricot angav 6ver telefon att de inte har nagot bel6ningssystem.
Efter intervjun med dem konstaterar vi att ocksa Gina Tricot har ett beloningssystem enligt vara
teoriers definitioner. Detta bekraftar teorin men ar antagligen framst en definitionsfraga av vad
beloningssystem innebar. Vi tror att foretagen tolkar ett beléningssystem som nagot som inne-
haller en provisionsbaserad I6n.

Enligt Svensson (2001) ar ett trivsamt arbetsklimat viktigt for de anstélldas motivation. Saljarna
vi har intervjuat anger saker kring arbetsklimatet som de saker som motiverar dem mest i sitt ar-
bete. Till exempel anger Nudies séljare att han motiveras av kunder och bra produkter. Saljaren
pa Stuk motiveras av att han tycker att det ar sa roligt att arbeta och att fa uppskattning fran kun-
der, och saljaren pa Gina Tricot sager att det ar motiverande for att det ar sa roligt att se vilka
klader butiken far in, att hanga om och att bemdta kunderna. Pa Stuk understryker ocksa ekono-
michefen betydelsen av att ha en attraktiv arbetsplats dar stimningen ar god.

Lonernas utformning ar relativt lika pa Gina Tricot, Nudie och Stuk. Inget av foretagen anvander
sig av nagon form av rorlig 16n eller bonus for sina butikssaljare, utan Gina Tricot och Stuk gar
efter kollektivavtal med Handelsanstélldas forbund medan Nudie gar efter rekommendationer
fran fackforbundet Unionen. Pa Gina Tricot utgar utdver l1onen en pott som arligen ska utbetalas
enligt kollektivavtalet. Denna har Gina Tricot valt att lagga pa alla sina anstéllda och da aven
helg- och extrapersonal, eftersom Gina Tricot ser detta som mest réttvist. Dessutom bel6nas alla
pa Gina Tricot pa samma sétt och utan bonus, dven for de anstallda pa hogre nivaer i foretaget.

Enligt Svensson (2001) &r rattvisa en forutsattning for att ett system ska fungera, vilket gor det
intressant att Gina Tricot &r medvetna om betydelsen av réttvisa. Vi tycker att denna medvetenhet
om betydelsen av rattvisa ar viktig. Daremot ar det svart att objektivt bedoma vad som &r rattvist
utan det som &r viktigast ar att personalen uppfattar I6nesystemet som rattvist. Ar det mest réttvist
att 1onen ar lika for alla eller att den ar hogre for den som anstranger sig mer eller nar ett battre
resultat? Vad personalen accepterar som rattvist, beror delvis pa vilka varderingar som finns vid
den aktuella tidpunkten i samhallet och bland butikens anstallda, tror vi.
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Jaghult (2005) menar att personer med trakiga och anstrangande arbeten kan begara hogre 16n
och att personer med ett roligt arbete, som de dven skulle kunna utféra med en sémre 16n, inte
behdver bel6nas pa samma satt. Ekonomisk beloning i detta fall motiverar inte ytterligare utan
kan till och med minska motivationen. De tre séljare som vi har intervjuat har alla uttryckt att de
tycker att det ar roligt pa arbetet. De ar ndjda med hur deras beloningar ser ut idag och kraver inte
mer, vilket tyder pa att deras motivation inte skulle 6ka om de fick en hdgre ekonomisk beloning.

Pa inget av de tre undersokta foretagen upplever saljarna en hog press att prestera. Dock upplever
vi att stamningen &r mer avslappnad och kraven nagot lagre p& Nudie. Ahrman p& Nudie menar
att Nudies mal aldrig var att bli sa stora som de ar idag, medan Gina Tricots mal redan fran star-
ten var att véxa och att bli en kedja med flertalet butiker. Detta kan utgora orsaken till den skill-
nad som finns i attityd till bel6ningssystemen i de tva foretagen.

5.1.1 Gruppbeldningar och individuella beloningar

Alla tre undersokta foretag anvéander sig av gruppbeloningar och i alla tre foretagen &r det buti-
kerna som ar grupperna som belénas. Gina Tricot méater butikernas framgang med prognoser och
saljtavlingar och da tittar de bland annat pa butikernas totala forséljning. De negativa sidor som
forekommer i patvingade saljtavlingar, vilka tas upp i teorin (Wildt et. al), upplever inte Gina
Tricot att de drabbats av. De har dock haft det svart att hitta en rattvisa i saljtavlingarna, eftersom
butikerna har olika forutsattningar. Gina Tricot ser flexibiliteten som en styrka i sitt satt att be-
I6na. Som nackdel med sitt beléningssystem ser Gina Tricots att saljarna inte alltid vet vilka de-
ras mal ar och vad de ska gora for att fa bel6ning.

Nudies butikers forsaljning mats efter de forsaljningsmal som sétts upp och tillsammans bel6nas
en butik som har natt sina mal med exempelvis biobiljetter, evenemangsbiljetter och kortare re-
sor. Enligt Jaghult (2005) kan individuella bel6ningar bade vara mer rattvisa och effektivare &n
gruppbeldningar, vilket & nagot Nudie haller med om. Ahrman pa Nudie menar att en nackdel
med deras gruppbeloningar skulle kunna vara att enskilda duktiga individers prestationer inte
synliggors.

Pa Stuk bel6nas butikerna genom att personalen gar ut och &ter tillsammans eller i form av priser
om butiken vinner en saljtavling. De fordelar som finns med gruppbeléningar enligt Jaghult
(2005), anger Stuk sjélva som fordelar med sitt sétt att beléna saljarna, det vill sdga att en laganda
skapas mellan séljarna och att de inte tavlar mot varandra. De nackdelar som féljer med grupp-
beloningar, enligt Ax och Kullvén (2005), haller Stuk med om skulle kunna innebéara problem,
exempelvis att saljarna ger upp om det gar daligt for butiken. Varken Gina Tricot, Nudie eller
Stuk anvander individuella beloningar, forutom nar det galler berom och for Stuk i enstaka fall da
de bjuder en enskild anstalld, vars prestationer varit utméarkande en dag, pa nagot extra.

5.1.2 Golv och tak for beloningarna

Varken Gina Tricot, Nudie eller Stuk anvéander nagot golv eller tak for storleken pa beléningarna
for butikssaljarna, vilken stimmer 6verens med deras typ av bel6ningssystem eftersom det framst
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ar vid anvéndande av bel6ningar i pengar som tak och golv kan behdvas. D&remot anvander
Nudie golv och tak for sina beloningar till séljare som arbetar mot aterforséljare. Dessa séljares
beloningar bestar bland annat av rorlig 16n och uttrycker sig saledes till stor del i pengar.

5.1.3 Monetara och icke-monetara beloningar

Ingen av de anstéllda pa Gina Tricot belénas med nagon form av bonus. Inte ens pa hogre niva i
foretaget har de anstallda bonussystem forankrat till forsaljningen. Gina Tricot har saledes valt att
vara konsekventa rakt igenom med samma bel6ningar pa alla nivaer i foretaget.

Inom foretagens beloningssystem forekommer bade monetara och icke-monetara beléningar.
Merchant och Van der Stede (2007) delar upp monetéara bel6ningar i tre undergrupper. Den forsta
gruppen, lonedkningar, anvander sig Stuk av genom att de ungefar en gang per ar har I6nefor-
handlingar med de anstallda. Gina Tricots saljare far I6nedkningar en gang om aret nar kollektiv-
avtalet fran Handelsanstélldas forbund omforhandlas. Aven Nudies siljares 16ne6kningar beror
pa avtal med fackforbund, men i Nudies fall ar det aktuella fackforbundet Unionen.

Den andra gruppen, det vill sdga kortsiktiga beloningar, anvander sig inte vara foretag av da de
inte anvander nagon form av bonus eller rérlig 16n. Slutligen ror den tredje gruppen langsiktiga
beléningar. Dar finns inga konkreta exempel pa hur Stuk anvéander sig av det, forutom att de sat-
sar pa att vara en attraktiv arbetsplats, vilket ska gora att séljarna pa lang sikt vill stanna kvar i
foretaget. Inte heller Gina Tricot anvander sig av langsiktiga bel6ningar utover att forsoka attra-
hera personal genom att ha en arbetsplats dar de anstéllda k&nner arbetsgladje. Nudie forsoker
ocksa attrahera anstallda genom att skapa god stamning och uppmuntra séljarna. Inget av foreta-
gen bel6nar sina séljare med hjélp av aktieoptioner eller nagot annat matt som utgar fran foreta-
gets marknadsvéarde. Enligt Merchant och Van der Stede (2007) ar detta dock inget som passar pa
saljarniva, utan framst pa hogre nivaer i foretaget, vilket kan forklara bristen pa aktieoptioner.
Dock ar det beaktansvart och intressant, vilket tidigare namnts, att de anstallda pa hogre nivaer pa
Gina Tricot inte heller belénas med nagon form av bonus.

Alla foretagen anvander sig dven av icke-monetara beloningar. P& Stuk bestar de av middagar
och biobesok som de bjuder personalen pa och dven de beléningar vinnande butiker far i sam-
band med séljtavlingar Stuk berommer ocksa sin personal genom exempelvis kommentarer och
uppmuntrande meddelanden och dessutom far personalen vara med och komma med idéer pa
forbattringar nér det galler till exempel hur férsaljningen av en vara kan 6kas.

Pa Gina Tricot ordnas aktiviteter som alla anstallda far vara med pa oavsett hur mycket de jobbar.
Aktiviteterna bestar av arliga julfester, en julklapp vid jul och att de anstéllda far ga ut och um-
gas. Dessutom har personalen mojlighet att utvecklas inom foretaget om de visar att de har viljan,
enligt retailchefen. Den intervjuade séljaren pa Gina Tricot tycker daremot att individerna borde
uppmarksammas i storre utstrackning och att saljarna idag arbetar anonymt. Detta tyder pa att
Gina Tricots beloningsmajligheter i form av befordran inte har natt ut till saljarna.

Pa Nudie bestar de icke-monetéra beléningarna av de priser butikerna far om de klarar séljmalen,
det vill saga biobiljetter, evenemangsbiljetter samt kortare resor. Nudie later alla saljare komma
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till tals och uttrycka vad de tycker och tdnker och dessutom berémmer Nudie sina séljare genom
uppmuntrande e-postmeddelanden och utvecklingssamtal. Dessutom har den séljare vi intervju-
ade pa Nudie avancerat fran extrapersonal till butikschef, vilket ar ett tecken pa att séljarna pa
Nudie har utvecklingsmdgjligheter.

Merchant och Van der Stede (2007) menar att icke-monetédra beloningar ofta vérderas hogre av
anstallda an monetéara. Detta pastaende kan varken styrkas eller bortses ifran efter var undersok-
ning. De tre saljare vi har intervjuat har alla menat att bada typer av bel6ningar ar efterstravans-
varda. Saljaren pa Nudie menar att vilken typ av beléning han féredrar beror pa situationen. Om
han sparar till nagot speciellt, foredrar han pengar och vid andra tillfallen foredrar han att fa gora
nagot kul. Som saljaren pa Stuk uttryckte ar variation av olika typer av bel6ningar att foredra.

Laurelli (1990) menar att yngre séljare motiveras mer av monetara beloningar dn av icke-mone-
tara och vice versa for aldre séljare, eftersom de yngre saljarna ér i behov av pengar for att kunna
bygga upp sitt liv med familj och boende medan de aldre séljarna inte har samma kapitalbehov.
Detta stammer inte 6verens med det svar vi fick fran den intervjuade saljaren pa Stuk. For honom
ar det viktigare att ha roligt an att tjana mycket pengar. Anmarkningsvart ar att han anger att det
ar viktigare med bra ekonomi senare i sitt liv nar han ska skaffa familj & nu nér han bor ensam.
Teorin tar inte de véldigt unga séljare som annu inte borjat bygga familj i beaktande, som exem-
pelvis var saljare som &ar 21 ar gammal. Att den séljare vi intervjuat talar tvartemot teorin, beho-
ver inte betyda att teorin raseras, utan snarare betyder det att teorin inte har tagit alla hdnseenden i
beaktande.

Nar det kommer till saljaren pd Gina Tricot, som &ar 27 ar, anger aven hon att hon inte foredrar
beloningar i pengar. Dock ar hon samtidigt besviken pa de fa timmar hon jobbar, vilket gor att
hennes 16n inte blir s& hdg som den skulle kunna vara, och det visar pa att hon varderar pengar
hogt. Séljaren pa Nudie &r 28 ar och menar, vilket namndes ovan, att han foredrar olika typer av
beldning beroende pa hans personliga situation. Om han sparar till en resa exempelvis, foredrar
han pengar. Han ndmnde daremot inget om att spara pengar for boende och familj.

5.2 Beldningssystem for saljare

Den séljare vi har intervjuat pa Stuk motiveras framst av att han tycker att det &r roligt att arbeta
och att fa uppskattning fran kunder. Dessutom gor hans personliga mal, att i framtiden arbeta
inom design och mode, att han motiveras ytterligare. Stuks krav pa séljarna ar avslappnade, vilket
bekraftas av att sdljaren papekar att han aldrig tanker pa den budget som finns for hur butiken ska
prestera. Dessutom kénner han ingen konkurrens mellan sig sjélv och de andra séljarna i butiken,
vilket &n mer bekréftar fordelen med att anvanda gruppbeloningar, det vill sdga att lagandan
frdmjas. Saljaren uppger att han &r véldigt ndjd med sitt arbete och den I6neséttning Stuk tillam-
par.

Séljaren pa Gina Tricot motiveras av kunderna och av att ga till jobbet och se de nya kladerna
som butiken far in samt att hanga om bland kladerna. Hon har belénats med bland annat midda-
gar och andra aktiviteter som foretaget ordnat. Séljaren tror att hennes arbetsprestationer skulle
forbattras ytterligare om hon hade beldnats individuellt och att hennes 16n baserades pa bonus.
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Enligt Jaghult (2005) kan en individuell beléning vara bade mer rattvis och effektivare dn en
gruppbeldning. En anledning till Gina Tricot valt att inte anvénda sig av individuella beléningar
kan vara att det &r svart att urskilja vad varje individ presterat och detta ar en forutsattning for att
individuell beléning ska kunna anvandas. (Ax & Kullvén 2005)

Saljaren pa Nudie motiveras av kunderna och av att han tycker om de produkter han saljer. Aven
den goda kontakten med arbetskamraterna ar nagot han uppskattar. Nudies séljare har frihet un-
der ansvar, vilket han tror fungerar béast. Istéllet for en press att prestera bra, har han en vilja att
lyckas. Inget av de tre undersokta foretagens saljare kanner saledes en press att prestera bra, vil-
ket skulle kunna bero pa att saljarnas prestationer inte mats individuellt utan i grupp.

De negativa sidoeffekter som forekommer i samband med séljtavlingar, enligt Wildt et al. (1980-
81) upplever varken Gina Tricot, Nudie eller Stuk i nagon storre utstrackning. Nagra av sidoef-
fekterna kan ha minskats genom att de tre foretagen inte anvander sig av individuella saljtav-
lingar, vilket gor att konkurrensen blir mindre pataglig da det inte ar individerna utan butikerna
som tavlar mot varandra. Vid anvéndande av kortsiktiga beldningar, vilket alla tre foretagen an-
vander sig av, papekar Murphy (2004) att det ar viktigt for ett foretag att odla engagemang hos
séljarna och att framja fortroende i relationer mellan saljpersonal och arbetsledare, for att undvika
problematiska beteenden. Enligt intervjun med Stuks séljare har Stuk lyckats med detta. Aven
intervjun med saljaren pa Nudie ger intrycket av en engagerad saljare som har en bra relation
med sina dverordnade. Saljaren pa Gina Tricot har engagemang for sitt arbete och har haft en bra
relation med sin arbetsledare, det vill sdga den tidigare butikschefen, men i och med att butiken
for tillfallet inte har nagon butikschef finns det ingen nuvarande relation att satsa pa.

5.3 Tillvaxtforetag

Enligt Barth (2001) véxer yngre foretag snabbare an aldre foretag, vilket pa sétt och vis bekréftas
i denna uppsats. De tre foretag vi har valt att intervjua pa grund av deras tillvéxt, startades for
mindre &n 15 ar sedan. Barth menar ocksa att detaljhandelsbranschen, som ar en mogen bransch,
har mindre resurser att vaxa an en ny bransch dar riskkapital finns att tillga i stérre grad. Trots det
har de foretag vi har undersokt dkat sin omsattning. Alla har de privata dgare, det vill sdga en
eller ett par privatpersoner i varje foretag. Vi ifragasatter om bristen pa riskkapital ar en for- eller
nackdel for vara foretag. | konfektionsbranschen ar varumarket viktigt och darfor kan en éverdri-
ven expansion vara negativ. Uppenbarligen har de foretag vi har undersokt vaxt utan riskkapital.

Barth (2001) menar att en typ av tillvaxthinder &r att foretagsledaren inte later foretaget véxa.
Detta beslut behdver inte vara nagot tillvaxthinder om det baseras pa kunskap om att expansion
inte skulle vara lénsam. Nudie har begransat sin tillvaxt pa marknader dar de redan finns repre-
senterade. Detta ar dock ett medvetet val.

| den egna paverkan pa tillvaxten ar motivation och vilja viktigare an kunskap for att kunna véxa,
enligt Wiklund (2001). Har denna motivation och vilja skapats genom beléningssystemen i vara
foretag? De saker som séljarna anger motiverar dem i sitt arbete &r bland annat de gruppbel6-
ningar i from av aktiviteter som de far delta i tillsammans med de andra séljarna i butiken, vilket
tyder pa att beloningssystemen skapar motivation och vilja.
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Lonebildningen &r en viktig del av ett foretags strategi, vilken i sin tur ar viktig for att fa ett fore-
tag att vaxa, enligt Henrekson (2001). Lonebildningen varierar dock mellan olika branscher och
beror dven pa foretagets storlek och alder. | konfektionsbranschen férekommer bade fast och ror-
lig Ion. Viktigt att upprepa &r att vi i var uppsats har intervjuat séljare som finns i butik ut mot
konsument, vilket kanske inte &r den forsta person man téanker pa som séljare. De tre séljare vi har
intervjuat har haft fast 16n och ingen provision.

5.4 Beloningssystem i tillvixtforetag

Enligt Henrekson (2001) ar lonebildningen en viktig del av ett foretags strategi for att kunna
véaxa. Alla de tre undersokta foretagen gar efter kollektivavtal men Stuk har dessutom lonefor-
handlingar med saljarna for att de som jobbar hart och fortjanar en hogre 16n ocksa ska fa det. Pa
Gina Tricot och Nudie har butikscheferna mdojlighet till I6neférhandlingar.

Undersdkningen av Heneman et al. (2002) som vi har med i teorin leder fram till konstaterandet
att det finns skillnader mellan hur sma foretag och tillvéxtforetag i USA bel6nar sina anstallda.
Skillnaderna bestar i att tillvaxtforetagen har ett mer utvecklat beléningssystem &n de sma foreta-
gen. | denna uppsats har vi inte tittat pa hur sma foretag utan tillvéaxt har utvecklat sitt belénings-
system och kan darfor inte géra nagon jamforelse. | alla vara undersokta foretag kan vi dock kon-
statera att de inte anvéander rorlig 16n, inte betalar 16n som ligger utmérkande 6ver marknadssnit-
tet da de till stor del gar efter kollektivavtal och att de fokuserar pa grupprestationer men inte pa
individuella prestationer. Detta talar emot undersékningen men & andra sidan har ingen jamfo-
relse gjorts i vart fall och dartill bor kulturskillnader tas i beaktande, da USA ar ett land som lig-
ger langt fore Sverige nar det galler bonussystem (Skarin 2002).

Gina Tricot, Nudie och Stuk ar privatagda och har vuxit pa egen hand utan tillskjutet riskkapital.
Att dgarna i alla tre fallen arbetar i foretagen paverkar forstas foretagens utveckling betydligt. Nar
det galler Gina Tricot tror Ekelund att tillvaxten snarare beror pa duktiga saljare pa golvet an pa
sattet de beldnas, men aven pa helt andra saker som till exempel att inkoparna har prickat ratt. Pa
Nudie tror Ahrman att tillvéxten beror p& Nudies koncept, som passar in i tiden. Han tror inte att
foretagets beloningssystem har paverkat tillvaxten. Warnhammar pa Stuk tror inte heller att belo-
ningssystemet har varit en avgorande faktor som har bidragit till tillvixten men han tror dnda att
saljarnas beloningar har haft en viss positiv paverkan, eftersom personalpolitiken gor hela Stuks
koncept. Stuk & mana om trogna kunder och personalen &r det viktigaste medlet for att fa trogna
kunder.

5.5 Ytterligare kritik mot beloningssystem
Att erbjuda bel6ning till de anstéllda i utbyte mot att de gor som foretagen vill innebér att foreta-

get utdvar kontroll, enligt Kohn (1993). Vi upplever inte att sdljarna i féretagen kontrolleras av
deras arbetsgivare men att beléningarna ar ett satt att styra de anstéllda.
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Kohn tar upp “tre C” som han menar att ett foretag maste tédnka pa for att behalla den bésta per-
sonalen. Ett av dem &r Val, vilket innebdr att anstéllda ska kunna delta i fattandet av beslut om
deras egna arbetsuppgifter. Pa de tre foretag vi har undersokt anger de ansvariga pa hogre niva i
foretaget att de anstéllda har mojlighet att komma med synpunkter och forslag. Denna mojlighet
bekraftar samtliga sdljare. Den andra punkten &r Samarbete, vilket innebar att anstéllda bor
struktureras i grupper for att kunna hjélpa varandra och utbyta idéer. Denna punkt har alla tre
foretagen tagit fasta pa, da alla foretag mater prestationer och belonar per butik och inte per sal-
jare. Den tredje och sista punkten &r Innehall. Denna punkt handlar om vilka arbetsuppgifter de
anstallda maste utféra. Kohn menar att for att de anstéllda ska bli motiverade till att gora ett bra
jobb, kravs att deras arbetsuppgifter ar givande. Séljaren pa Stuk uppger att han gor alla arbets-
uppgifter for att han maste, men han foredrar framst de som har med kunderna att géra. Trots att
han inte tycker att alla arbetsuppgifter &r lika roliga, tycker han att det ar roligt att arbeta. Vara
intervjuade séljare anger att de motiveras i sitt arbete och enligt Kohn skulle de ddrmed ha gi-
vande arbetsuppgifter i det stora hela.

5.6 Institutionell teori

Inget av de foretag vi har undersckt har gjort nagon formell forandring av bel6ningssystemet for
butiksséljare under de senaste aren. Dock har Nudie gjort en forandring i beloningssystemet for
resande saljare, da dessa tidigare har haft helt fast 16n.

De séljare vi har intervjuat har varit medvetna om vilka prestationer som butiken de tillhr méts
och bel6nas efter, men de har varit osdkra pa huruvida deras individuella prestationer mats. Detta
kan antas bero pa att de individuella prestationerna inte méats och om de hade gjort det, hade
medvetenheten kanske varit storre. Gina Tricot anger att om en séljare presterar daligt satter de
sig ner med denne och talar om saken. Aven de andra foretagen anvénder sig av utvecklingssam-
tal da saljarens prestationer diskuteras. Detta indikerar att foretagen forsoker andra den anstalldes
tankesétt utan att anvanda sig av beloningssystemet.
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6 Slutdiskussion

| detta avslutande kapitel avrundas arbetet och de slutsatser vi har dragit presenteras utifran vart
syfte. Slutsatserna grundar sig pa resultatet av var undersokning. Vi presenterar dven forslag till
framtida studier.

6.1 Slutsatser

Vi har i denna uppsats undersokt tre olika tillvéxtforetag i konfektionsbranschen och deras belo-
ningssystem for saljare, vilket har lett till en forenklad bedémning av beldningssystemens bety-
delse. Nedan féljer vara svar pa var problemformulering.

= Vilken betydelse har bel6ningssystem i tillvaxtforetag?

Tva av de foretag vi har valt att undersoka uppgav vid var forsta kontakt att de inte har ett belo-
ningssystem. Det visade sig att samtliga foretag har ndgon form av bel6ningssystem. Detta resul-
tat indikerar att foretagen &r omedvetna om sitt satt att beléna men dven att foretagens definition
av bel6ningssystem inte stimmer 6verens med var.

Séljarna sjalva anger att motivation och vilja skapas genom de befintliga beloningssystemen, vil-
ket borde tyda pa att beloningssystemen har hjalpt foretagen i deras tillvéxt, eftersom motivation
leder till en vilja att gora ett bra jobb, det vill s&ga att sélja. Foretagen menar emellertid att belo-
ningssystemen inte har ndgon inverkan pa tillvaxten utan att det ar saljarna sjalva som bidrar till
tillvaxten. Var slutsats ar att beloningssystem i tillvaxtforetag har en given plats, eftersom de f6-
rekommer i alla de foretag vi har undersokt. Daremot anser vi inte att beléningar i pengar har haft
nagon avgdrande betydelse for tillvaxten, da samtliga saljare vi har intervjuat uppger att de moti-
veras av andra saker. Vara foretag har nétt tillvaxt utan att anvanda sig av omfattande monetéra
beldningar. Foretag som vill 6ka sin omsattning bor istéllet anvanda sig av beloningssystem med
icke-monetara beloningar som gor att personalen trivs och saledes motiveras, vilket har en inver-
kan pa foretagens tillvaxt.

| denna uppsats har vi valt att undersoka tillvaxtforetag i konfektionsbranschen. Fragan ar om de
slutsatser vi har kommit fram till géller alla tillvaxtforetag eller endast tillvéxtféretag inom kon-
fektionsbranschen. Vi anser att branschen har en paverkan pa vilken betydelse beléningssystemen
har och att detta resultat inte ar fullt applicerbart pa foretag i andra branscher.

= Hur ser bel6ningssystem ut i tillvéxtforetag?

Av resultatet fran vara intervjuer drar vi slutsatsen att i beloningssystem for butiksséljare i till-
vaxtforetag inom konfektionsbranschen &r l6nen fast och sétts enligt kollektivavtal eller i vissa
fall efter l1oneforhandling. Eftersom fast 16n anvands faststélls inget tak eller golv for storleken pa
beldningarna. Séljarna beldnas inte individuellt, férutom nér det géller berém, utan framst i
grupp. Det ar de olika butikerna som utgor grupper. Tillvéxtforetags séljare k&nner ingen storre
press fran sin arbetsgivare att de maste prestera. En viss skillnad kan dock forekomma. Ett fore-
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tag som har som mal att na tillvaxt kan séatta nagot storre press pa de anstallda &n ett féretag som
inte har det malet.

Vi vill fortydliga att de bel6ningssystem vi beskriver i vara slutsatser galler for séljare i butik och
inte for andra sorters séljare. Vi vet att Nudies beloningar ser olika ut beroende pa vilken typ av
saljare som beldnas. For resande séljare som arbetar mot aterforséljare anar vi en tendens av be-
I6ningar som bygger pa rorlig 16n till storre del. Ett skél for dessa skillnader anser vi &r att butiks-
forsaljning behdver vara ett lagarbete medan resande forséljning naturligt ar ett ensamarbete.

= Pavilket satt motiveras saljare av beloningssystem?

Efter intervjuerna med saljarna drar vi slutsatsen att det som framst motiverar en butiksséljare ar
ett trivsamt arbetsklimat framfor nagon typ av monetér bel6ning. Det &r viktigt for personalen att
fa vara med och tycka till och att hitta pa saker med resten av butikspersonalen. For att motiveras
av att arbeta i en detaljhandelsbutik maste individen foljaktligen tycka att det &r roligt att arbeta,
da det inte framst &r 16nen som motiverar de anstallda. Darfor kraver de ingen “tristjobbsersatt-
ning” i form av hogre 16n utan de &r néjda med de beléningar de far. | stora drag ar séljarna posi-
tivt instéllda till de bel6ningssystem de omfattas av.

Tillvaxtforetag inom konfektionsbranschen anvander sig inte enbart av beloningssystem for att
andra eller bekréafta saljarnas beteende. De anvander sig ocksa av utvecklingssamtal, da de for en
dialog med den anstéllde om vilka prestationer som stammer dverens med foretagens mal.

| fragan huruvida yngre séljare motiveras mer av monetara beloningar &n av icke-monetara ar var
slutsats att detta inte stimmer pa foretag i detaljhandelsbranschen. Vara undersokta saljare har
alla angett att de inte sjalvklart foredrar monetara beloningar, utan valet beror pa saljarens situa-
tion. | detaljhandelsbranschen ar genomsnittsaldern lag samtidigt som genomsnittsaldern for att
skaffa familj blir allt hdgre. Detta gor att saljare i branschen &nnu inte har borjat lagga undan
pengar for sin framtid. Vilket tidigare har ndmnts &r det viktigare for foretag att skapa trivsel for
de anstallda.

6.2 Forslag till framtida studier

Under arbetet med denna uppsats har vi funnit flera intressanta synvinklar inom vart amne att
studera vidare pa. Da vi har begransat oss i hog grad, till att undersoka bel6ningssystem for bu-
tikssaljare i tillvaxtforetag inom konfektionsbranschen, finns det manga fler infallsvinklar att
valja. Har foljer vara forslag till framtida studier:

= Vi har undersokt foretag som inte ar borsnoterade. Det skulle vara tdnkvart att se om det
finns ndgon markbar skillnad i beloningssystemen om publika bolag istallet hade under-
sokts. Har dgarnas paverkan nagon betydelse?

= Resande saljare, som verkar ha en 16n som i storre utstrackning ar rorlig, skulle vara
intressant att undersoka istéllet for de butikssaljare vi har fokuserat pa.
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En jamforelse mellan stagnerande foretags och tillvéxtforetags beloningssystem skulle
tillfora perspektiv pa hur stor betydelse beloningarna har for tillvaxten. En annan infalls-
vinkel skulle &ven vara att endast undersoka foretag vars omséttning har minskat.

Det skulle vara av intresse att géra en mer omfattande kvantitativ undersoékning om just
vad séljarna motiveras av och vilka beléningar de foredrar.
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Bilagor

Intervjuguide for personer i ledande stillning

Namn:

Befattning:

Berétta kort om foretagets verksamhet:

Hur manga séljare arbetar pa foretaget? Hur arbetar de?

Hur ser foretagets I6nesystem ut?

Hur motiverar ni era saljare?

Hur mater ni saljarnas prestationer?

Over vilken tidshorisont méts prestationerna?

Hur bestams vilka prestationer som ska beltnas? Vilka prestationer uppmarksammas idag?
Hur agerar foretaget om saljarna presterar daligt?

Anvander ni nagon typ av finansiell beléning? Har ni nagon begransning for hur hog och lag be-
I6ningen kan vara?

Har ni nagra saljtavlingar?
Vilka fordelar ser ni med ert satt att belona séljarna?
Vilka nackdelar ser ni med ert satt att bel6na séljarna?

Har beloningar lett till problematiska beteenden, t.ex. flytt av forsaljning mellan perioder och att
andra ansvarsomraden asidosatts?

Har forandringar gjorts i ert satt att belona saljarna de senaste aren?
Vad tror du gor att ert foretag har hamnat pa Dagens Industris lista Over gaseller?
Vilken paverkan har era dgare haft pa tillvaxten?

Till hur stor del beror foretagets tillvaxt pa att séljarna belonas?
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Intervjuguide till sdljarna

Namn:

Alder:

Befattning:

Hur l&ange har du varit anstalld?

Vad motiverar dig i ditt arbete?

Hur bel6nas du i ditt arbete?

Hur mats dina prestationer?

Vad tycker du om séttet dina prestationer mats?

Vad har du for typ av 16n? (ej belopp)

Skulle du foredra en annan form av l6nesattning?
Foredrar du bel6ningar i pengar eller annan form?

Pa vilket satt motiveras du av beléningarna?

Hur tror du att din motivation att salja skulle forandras om du belonats pa ett annat satt?
Hur agerar foretaget om nagon saljare presterar daligt?
Upplever du en press bland saljarna att prestera bra?

Hur ar din relation med din arbetsledare?
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