S L u Sveriges lantbruksuniversitet
Swedish University of Agricultural Sciences

Institutionen fér ekonomi

Personallonsamhet
-en viktig del i helheten

Personell profitability
- an important part of the corporation

Matilda Berghall, Josefin Fransson, Elin Viksten

Sjalvstandigt arbete - 15 hp - Grundniva

Ekonomi — kandidatprogram, Agronomprogrammet - ekonomi
Examensarbete nr 741 - ISSN 1401-4084

Uppsala 2012



Personalldbnsamhet
- en viktig del i helheten

Personell profitability
- an important part of the corporation

Matilda Berghall, Josefin Fransson, Elin Viksten

Handledare: Cecilia Mark-Herbert, Sveriges lantbruksuniversitet,
Institutionen for ekonomi

Examinator: Karin Hakelius, Sveriges lantbruksuniversitet,
Institutionen fér ekonomi

Omfattning: 15 hp

Niva och fordjupning: G2E

Kurstitel: Sjalvstandigt arbete i foretagsekonomi C

Kurskod: EX0538

Program/utbildning: Ekonomi - kandidatprogram, Agronomprogrammet — ekonomi
Fakultet: Fakulteten for naturresurser och lantbruksvetenskap (NL)

uUtgivningsort: Uppsala

Utgivningsar: 2012

Serienamn: Examensarbete/SLU, Institutionen fér ekonomi
Nr: 741

ISSN 1401-4084

Elektronisk publicering: http://stud.epsilon.slu.se

Nyckelord: dagligvaruhandel, HRM, human resource management, ICA,
personallénsamhet, personalvardande investeringar

S L u Sveriges lantbruksuniversitet
Swedish University of Agricultural Sciences

Institutionen fér ekonomi



http://stud.epsilon.slu.se/�
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och Anna Wiksten. Vi vill dven tacka var handledare Cecilia Mark-Herbert for en god dialog
och larorik feedback. Tack till personalen vid Ultuna bibliotek som varit behjalplig vid
faktasokning och gett tillgang till nyinkopt litteratur. Vidare vill vi tacka vara opponenter for
deras konstruktiva synpunkter. Slutligen vill vi tacka de ICA-handlare som tog sig tid att
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ni stéllde upp!



Summary

The retail industry represents a large number of employment opportunities in Sweden and the
number of employees within the industry is increasing at a steady pace. The typical Swede
spends on average two and a half weeks a year on buying groceries. The total value of food
sales in the country is steadily increasing. From a competitive perspective, this means that it is
very important to offer customers a positive shopping experience within the store, something
that is largely influenced by the staff.

ICA is a leading actor in the retail business and possesses one of Sweden's strongest brands.
Within the ICA Group lies ICA-retailer Association as a communicative link between
ICA-retailers and ICA's management. To continue to grow and remain as an attractive
employer, it lies in the interest of ICA to provide their staff with skills which can further lead
to increased motivation and improved job performance.

The objective of the thesis is therefore on behalf of the ICA-retailer Association to describe
how the ICA-retailers relate to staff well-being investments and to investigate if there is a
connection between these investments and the economic profitability of the store. The aim of
this study is to describe perceived values of investments in staff well-being from an employer
perspective. An underlying objective with the thesis is to provide the ICA-retailer Association
with data that can be used in the dialogue between them and the ICA-retailers.

To answer the purpose of the study, the following research issues will be addressed:

» Which staff well-being investments are implemented by the ICA-retailers today?

» What is the ICA-retailer’s opinion of the financial advantage that staff well being
investments brings in relation to their costs?

* How can the effects of staff well-being investments be measured in monetary values?

The empirical section of the paper is based on a case study of selected ICA-retailers in the
Super Market profile with stores located in Uppsala. Through qualitative interviews and
research of profitability reports has theoretical frameworks and analyze of key performance
indicators been used to achieve the purpose of the study.

The results of the survey suggest that the selected ICA-retailers in a conscious way manage
human resources issues through the application of different strategies. The selected stores are
all above the average level of profitability that was developed from data from 156

Super Market stores in Sweden. Since all retailers in the study are not randomly picked, it is
not possible to generalize the results to all ICA stores in Sweden. However the results from
the study also show that, in selected cases is it possible to see a positive correlation between
staff well-being investments and the direct economic profitability of the store.



Sammanfattning

Dagligvaruhandeln erbjuder ett stort antal arbetstillfallen i Sverige och antalet anstallda i
branschen okar i stadig takt. Svensken agnar i genomsnitt tva och en halv vecka per ar at att
handla och livsmedelsforséljningen i landet dkar. Ur ett konkurrensperspektiv innebér detta
att det ar av stor vikt att erbjuda kunden en positiv upplevelse i butik, nagot som till stor del
paverkas av personalen.

ICA ar Sveriges ledande aktor inom dagligvaruhandeln och ett av Sveriges starkaste
varumarken. Inom ICA-koncernen agerar ICA-handlarnas Forbund som ett
kommunikationsled mellan handlare och ledning. For att fortsatta vaxa och forbli en attraktiv
arbetsplats ar det av intresse for ICA att erbjuda personalvardande investeringar som i sin tur
kan leda till 6kad motivation samt forbattrad arbetsprestation.

Syftet med uppsatsen ar att pa uppdrag av ICA-handlarnas Férbund beskriva hur
ICA-handlarna férhaller sig till personalvardande investeringar och att utreda om det finns en
koppling mellan personalvardande investeringar och ICA-butikernas ekonomiska lénsamhet.
Malsattningen ar att ge ICA-handlarnas Forbund ett underlag som kan anvéandas i dialogen
med ICA-handlare. En underliggande ambition &r att ge grund och idéer till vidare forskning.

For att besvara syftet kommer féljande forskningsfragor att behandlas:
« Vilka personalvardande investeringar genomfér ICA-handlarna idag?

« Hur ser ICA-handlarna pa den ekonomiska vinning som personalvardande
investeringar medfor i forhallande till kostnaderna?

« Hur kan effekterna av personalvardande investeringar méatas i ekonomiska véarden?

Det empiriska avsnittet i uppsatsen baseras pa en fallstudie med utvalda ICA-handlare inom
butiksprofilen Supermarket med butiker situerade i Uppsala. Genom kvalitativa intervjuer och
studerande av l6nsamhetsrapporter har teoretiska ramverk samt nyckeltalsanalyser anvéants for
att uppna studiens syfte.

Resultatet av undersdkningen visar att de for studien utvalda ICA-handlarna pa ett medvetet
satt hanterar personalfragor genom tillampning av olika strategier. De utvalda butikerna ligger
samtliga pa en lénsamhetsniva som 6verstiger ett genomsnitt som tagits fram for 156
Supermarket-butiker i Sverige. Da butiker i studien ar belagna inom samma geografiska
omrade ar det inte mojligt att med sakerhet generalisera resultatet till samtliga ICA-butiker i
Sverige. Vidare dras slutsatserna att det i de utvalda fallen gar att se ett samband mellan
personalvardande investeringar och den ekonomiska lonsamheten i butik.
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1 Inledning

Vi har erbjudits mojligheten att i samarbete med ICA-handlarnas Férbund utfora en studie om
hur personalvardande investeringar paverkar lonsamhet i enskild ICA-butik. I féljande kapitel
presenteras en problembakgrund som ger lasaren en vid introduktion till &mnet. Vidare foljer
en problemformulering dér det problem som ICA-handlarnas Forbund énskar understka
presenteras. Darefter beskrivs uppsatsens syfte, malsattning samt avgransningar.

1.1 Problembakgrund

En studie fran ar 2007 om konsumtion visar att svensken lagger ner mycket tid pa
vardagsinkop (Internet, Uppsalanytt, 2012). Samma studie visar att tidsatgangen for
vardagsinkop uppgar till tva och en halv vecka om aret. Den enskilde individen handlar cirka
tio ganger i manaden och spenderar sammantaget ungefar atta timmar i butik varje manad.
Studien visar dven att inkopen sker pa tre till fyra olika stallen per manad. Detta
konsumtionsmonster tyder pa att det finns stora méjligheter for butiker att 6ka kundkretsen
och att det kravs en strategi for att lyckas med detta da butikerna till stor del erbjuder liknande
sortiment.

Inom forskningsfaltet for ekonomi &r det valként att personalen som resurs ar nyckeln till
konkurrensmassiga fordelar (Pfeffer, 1994). Kundens kopupplevelse beror till stor del pa den
kontakt de far med personalen, ndgot som gor att en vél fungerande personalledning och
personalvardande investeringar &r av stor vikt. Trots vetskapen om detta ar det problematiskt
for foretagare att veta vilka personalvardande investeringar som ger béast resultat.

Personalvardande investeringar bidrar positivt till ekonomiska resultat (Wickelgren et al.,
2012). Detta kraver avvagningar rorande omfattning och tillvagagangssétt kring vilka
personalvardande investeringar som ska goras. Avvagningarna kan vara komplicerade da det
finns bristfallig information om exakta effekter av hur personalvardande investeringar
paverkar lonsamheten och pa vilket satt.

Dagligvaruhandeln utgor ett stort antal arbetstillfallen. Bara i Sverige har det skett en stabil
okning av antalet anstallda inom detaljhandeln fran ar 2000 (Internet, HUI, 2012). Totalt var
241 292 personer anstallda inom den svenska detaljhandeln ar 2010 (ibid.). Trots att handeln
erbjuder manga arbetstillfallen finns det i samhallet en negativ instéllning till dessa arbeten
(Bozkurt & Grugulis, 2011). Den negativa instéllningen till arbete inom dagligvaruhandel
bottnar i avsaknaden av karridrmgjligheter, att arbetet inte ses som utvecklande och att
personalen inte kanner att de gor nagot betydelsefullt. | en artikel i den brittiska dagstidningen
The Telegraph beskriver journalisten Celia Walden instéliningen till kassaarbete som ”déar
man hamnar om man inte hittar nagot annat jobb™ (Internet, The Telegraph, 2012).

Arbeten inom dagligvaruhandeln utgors till stor del av deltidsanstallningar (Bozkurt &
Grugulis, 2011). Det finns en skillnad mellan hel- och deltidsanstélldas instéllning till arbete.
For en del &r arbetet endast en inkomstkélla medan andra ser arbetet som en karriarmojlighet.
Personalens installning till arbetet paverkar dels arbetsresultatet men dven konsumentens
upplevelse av service (Hernant, 2010). En néjd kund blir en aterkommande kund och dérmed
finns en tydlig koppling mellan service och l6nsamhet i butiken.



Da driften av en butik i stort handlar om att erbjuda kunderna service blir personalens
installning en viktig fraga for saval chef som medarbetare.

Att ha en stor andel deltidsanstallningar leder till en hdg omséttning av personal. Det finns
butiksledare inom dagligvaruhandeln som upplever att omséttning av personal &r
problematiskt och utgér en kostnad som kan minskas genom ett béattre personalledningsarbete
(Booth & Hamer, 2007). Orsaken till en hog personalomsattning beror dock ofta pa att det ar
butiksledarna som bidrar till de anstélldas brist pa motivation och engagemang (Lafer 2004).

For att forandra den negativa installningen till arbeten inom dagligvaruhandeln och for att 6ka
trivseln bland butiksarbetarna bor butiksledarna utforma en tydlig karridarvag och
utvecklingsmojligheter for sin personal (Bozkurt & Grugulis, 2011). Manga studenter ser
arbete inom dagligvaruhandel som en tillfallig arbetsplats vilket kan hindra att en utformad
karriarvag skapas (Huddleston, 2011). Problematiken nar det galler bristande karriarvagar
grundas i att chefer har problem med att omvandla deltidsanstallningar till
heltidsanstéllningar. Huddleston menar dock att det &r ett utmarkt tillfalle for chefer att ta
tillvara pa den deltidsanstallda personalens kunskaper och skapa en langsiktig karriarvag
inom foretaget.

1.2 Problem

ICA-handlarnas Forbund varnar om sina medarbetare och ICA-handlare (pers. med.,
Kanestad, 2012). | dagslaget finns det inte nagra undersokningar om vilka personalvardande
investeringar som gors och om de har ett samband med lI6nsamheten i ICA-butiker (pers.
med., Kanestad, 2012). Kanestad, Chef Medlemsservice pa ICA-handlarnas Forbund, menar
att en sadan undersokning ar intressant for ICA for att underlatta for individuella handlare att
se hur personalvardande investeringar paverkar det ekonomiska resultatet. En storre
medvetenhet infor valet av omfattningen av personalvardande investeringar kan leda till 6kad
Ionsamhet i butik vilket i sin tur kan leda till ett 0kat resultat for ICA koncernen som helhet.

Bakgrunden till att ICA-handlarnas Férbund &r intresserade av att fa svar pa hur
ICA-handlarna forhaller sig till personalvardande investeringar och om det finns en koppling
mellan personalvardande investeringar och ICA-butikernas ekonomiska lénsamhet ar inte
enbart for att kunna stodja respektive ICA-handlare i olika fragor om personalvardande
investeringar. Thomas Kanestad vill &ven belysa problematiken med den generella
uppfattningen om hur det &r att arbeta inom dagligvaruhandeln (pers. med., Kanestad, 2012).
Han menar att det ar viktigt att effekterna av investeringar i personal och karriarmdéjligheter
tydliggors for bade anstéllda och ICA-handlare. Detta for att ICA ska vara en attraktiv
arbetsplats och ddrmed sékra nésta generations ICA-handlare.

ICA-handlaren styr sjalvstandigt sin butik och véljer atgarder och strategier pa eget initiativ.
Personalkostnader utgor en del av resultatrakningen och paverkas av de personalvardande
investeringar som butiksdgaren genomfoér. Det ar upp till var och en av ICA-handlarna att
rekrytera och utbilda personalen varfor det kan variera mycket butikerna emellan. Ett mojligt
resultat av att erbjuda personalen kompetensutveckling &r en ékad motivation och en
forbattrad arbetsprestation (Lindmark & Onnevik, 2011).



Ett upplevt problem bland ICA-handlare &r att det med en hdg grad av personalutbildning
alltid finns en risk att personalen tar med sig kunskapen vidare till en annan arbetsplats.
Genom att studera vilka personalvardande investeringar som genomfors i butikerna &r
forhoppningen att se ett samband mellan investeringarna och I6nsamheten som kan inspirera
andra ICA-handlare.

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att pa uppdrag av ICA-handlarnas Férbund beskriva hur
ICA-handlarna forhaller sig till personalvardande investeringar och att utreda om det finns ett
samband mellan personalvardande investeringar och ICA-butikernas ekonomiska I6nsamhet.
Malséttningen ar att ge ICA-handlarnas Forbund ett underlag som kan anvandas i dialogen
med ICA-handlare.

For att besvara syftet kommer féljande forskningsfragor att behandlas:
« Vilka personalvardande investeringar genomfor ICA-handlarna idag?

« Hur ser ICA-handlarna pa den ekonomiska vinning som personalvardande
investeringar medfor i forhallande till kostnaderna?

« Hur kan effekterna av personalvardande investeringar méatas i ekonomiska véarden?

1.4 Avgransningar

Studien avgrénsas till att undersdka sambandet mellan ekonomisk Iénsamhet och
personalvardande investeringar i fyra utvalda ICA-butiker. De valda butikerna ar selekterade
efter storlek, geografisk beldagenhet samt profilering for att ge ett sa brett underlag som
mojligt med hansyn till studiens begransade omfattning.

| samrad med Stefan Berg, ControllerICA-handlarnas Férbund, har begreppet I6nsamhet
avgrénsats till att behandla resultat fore avskrivningar och finansiella poster (pers. med., Berg,
2012). Anledningen till att detta Ionsamhetsmatt har valts ar for att fa ett resultatmatt som inte
ar paverkat av avskrivningar och finansiering. Intervjuerna i studien ar begréansade till att
genomforas med ICA-handlare inom Supermarket-profilen i Uppsalaomradet.

Teorin avgrénsas till att behandla Human Resource Management, HRM, som ett led i
organisationsteorin déar grundande forskning och modeller gar att anvanda for att forklara det
empiriska fenomenet i uppsatsen. Valet av teori grundas i att HRM enbart fokuserar pa
personalhantering och en tillampning av organisationsteori som helhet hade passat béttre for
en uppsats med bredare fokus pa strategier och analys pa organisationsniva. HRM tillampas i
flera teoretiska omraden som beteendevetenskap, organisationsteori och utvecklingsteorier.
Service-profit chain-modellen som visar ett samband mellan I6nsamhet, kundlojalitet och
personalens néjdhet hade daven kunnat anvandas men ansags inte vara det mest lampliga for
uppsatsens syfte da den innebér ett storre fokus pa kunden an pa den anstallde.



2 Metod

| foljande avsnitt presenteras det tillvagagangssatt som har lett fram till studiens resultat och
slutsatser. Valet av metod &r forenat med studiens syfte och fragestallning och avsnittet inleds
med en beskrivning av kvalitativ metodik. Dérefter foljer en redogorelse for fallstudien och
dess intervjuer. Avslutningsvis presenteras etiska aspekter och metodkritik.

2.1 Tillvagagangssatt

| uppsatsens inledande fas presenteras en litteraturgenomgang for att ge en inblick i tidigare
forskning inom amnet. Publikationsdatum for den anvanda litteraturen stracker sig fran ar
1954 till ar 2012. Vidare har branschinformation tagits fram for att tidigt bygga upp en
branschforstaelse. Darefter valdes en passande teori for studien. For att ta reda pa hur
verkligheten ser ut har en fallstudie genomforts som tillsammans med teorin utgor grunden
for uppsatsens analys, diskussion och slutsats.

For att fa tillgang till det primardata som empirin i studien bygger pa har intervjuer
genomforts med ICA-handlare. Samtal har &ven forts med Thomas Kanestad, Chef
Medlemsservice ICA-handlarnas Férbund, och Stefan Berg, Controller ICA-handlarnas
Forbund. | tabellen nedan visas datum for den kommunikation som skett under uppsatsens

gang.

Tabell 1. Kontaktinformation

Kontaktperson Personligt mote Mailkontakt Telefonsamtal
eller intervju (datum) (datum)
(datum)
Thomas Kanestad 28/3, 2/4 2/3, 29/3, 30/3, 16/4,
18/4, 2/5
Stefan Berg 2/4 9/5 23/5
Anna Wiksten 23/4
Handlare A 24/4 18/4, 23/4, 23/5 23/4
Handlare B 25/4 18/4, 23/4, 28/4, 18/5 23/4
Handlare C 26/4 18/4, 23/4, 17/5 23/4
Handlare D 2714 18/4, 23/4, 18/5 23/4

Tabellen visar datum och vilken typ av kommunikation som har skett med varje person.
Tabellen speglar en kontinuerlig mailkontakt med Thomas Kanestad och respektive handlare.
Mailen som har gatt ut till handlarna har innehallit forfragande om deltagande i studien och
medfdljande intervjufragor, bekréftelse av intervjutid, intervjusummering och fragor
angaende material som underlag for nyckeltal.



Uppsatsens litteraturgenomgang ligger till grund for val av teoretiskt ramverk, i det har fallet
utgors huvudteorin av Human Resource Managemen, HRM. Teorin utvecklades vid en
omstrukturering av amnet personalfragor dar fokus flyttades fran att se personal som en
kostnad till att se personal som en tillgang. Teorin visar sambandet mellan personal och
Ionsamhet och betydelsen av personalvardande investeringar. Teorin anvands i uppsatsen da
den bidrar till forstaelse inom det studerade omradet och ger olika synvinklar som &r
behjalpliga for att uppna uppsatsens syfte.

Vid sokning av litteratur har bibliotekskatalogen Primo anvants. | databasen ingar information
fran samtliga universitetshibliotek i Uppsala vilket minskar risken att viktig litteratur forbises.
Nedan foljer en tabell som visar ett exempel pa en dversiktlig bild av den litteratursokning
som har gjorts.

Tabell 2. Sokresultat

Primo Google Scholar JStor
”human resource management” AND 900 1550 28
“retail industry”
“kompetensutveckling” 4 481 2
OCH ”human resource management”
“soft HRM” OCH “hard HRM” 93 387 6

Tabell 2 visar de sokresultat som litteratursékningen har gett. De databaser som har nyttjats
for sokningen &r foljande; Primo, Google Scholar och JStor. De sokord som har anvénts &r;
human resource management, retail industry, kompetensutveckling, soft och hard HRM.
Sokningarna har skett i tidsintervallet 2012-03-25 till 2012-05-23. Tabellen ger en Oversiktlig
bild av antalet traffar per sokord i respektive databas.

2.2 Kvalitativ metod

Studien utfors med en kvalitativ metod dar fallstudier utforts pa valda butiker som utgor
analysenheter. Data har inhamtats fran intervjuer med ICA-handlare samt genom samtal med
kontaktpersoner pa ICAs huvudkontor.

Kvalitativ metodik kan beskrivas som en studie som betonar hur omvarlden uppfattas som
helhet, till skillnad fran att studera enskilda delar separat (Stukat, 2005). Kvalitativa metoder
ar anvéandbara i studier dar ett mindre antal fall undersdks och dar de mojliga
undersokningsomradena ar manga (Osvalder et al., 2010). Studier av kvalitativ karaktar ger
vanligen ett brett perspektiv da det ar tolkningen av resultatet som ger slutsatsen. Da olika
tolkningar kan goras pa samma material kan de kvalitativa studierna vridas och vandas pa i all
oandlighet (Stukat, 2005).

Saval kvalitativ som kvantitativ data behandlas i uppsatsen. Kvalitativ data &r resultatet av de
intervjusvar handlarna lamnat oss att tolka. Kvantitativ data anvénds for statistiska
sammanstéllningar och I6nsamhetsrapporter vilket ger konkreta svar pa variationer i
I6nsamheten, vilka personalsatsningar som gors och i vilken omfattning.



Kvalitativa intervjuer bestar av att stalla enkla fragor med férhoppning om att fa komplexa
svar och l&mpar sig val med uppsatsens syfte (Trost, 1997). Vid genomfdrande av en
kvalitativ intervju r det viktigt att ta hansyn till hur den intervjuade responderar pa den som
haller i intervjun och hur dennes svar eventuellt paverkas av situationen (Osvalder et al.,
2010).

En kvalitativ och personlig intervju lampar sig val da fragestallningen grundas i att vilja forsta
bakgrunden och se monster (ibid.). Malet med valet av att tillampa kvalitativ intervju ar att
tolka vad svaren innebar ur det teoretiska perspektivet Human Resource Management.

2.3 Fallstudier

Fallstudier &r anvandbara i manga vetenskapliga undersokningar och de kan ligga pa olika
detalj och ambitionsniva (Ejvegard, 1993). Syftet med fallstudier ar att undersdka en mindre
del av det valda &mnet som ska representera verkligheten.

2.3.1 Val av butiker

Av ICA Sveriges sex olika butiksprofiler har urvalet i studien avgransats till butiker inom
profilen Supermarket. Profilen ar nast efter Naraprofilen den vanligaste inom ICA Sverige
och innefattas av totalt 435 butiker (Internet, ICA, 1, 2012). Vanligtvis ar butiker inom ICA
Supermarket storre an butiksprofilen Nara men mindre an butiker inom Maxi och Kvantum.
Det som utmarker Supermarketprofilen &r en hdg grad av personlig service, att antal
produktartiklar uppgar till 8 000-10 000 stycken och att utbudet ska besta av ett brett utbud
med bland annat ett stort farskvarusortiment (Internet, ICA, 2, 2012).

Val av butiker har gjorts med avsikt att ge ett sa jamforbart resultat som majligt. Att valja
butiker inom samma profilering ger samma grundférutsattningar och gor att en rattvis
jamforelse mojliggors. Hade en blandning av butiksprofileringar studerats hade fler aspekter
behovt tas i beaktning da det ar tankbart att olika affarsutbud kraver att olika vikt laggs vid
olika typer av personalvardande investeringar.

2.3.2 Intervjuerna

Genom fyra intervjuer med ICA-handlare i Uppsalaomradet har data till studien samlats in.
Intervjuerna genomfordes pa en avskild plats pa respektive handlares kontor. Under
inledandet av intervjun informerades ICA-handlarna om att de kommer att vara anonyma i
studien. De medverkande under intervjuerna var samtliga gruppmedlemmar och
ICA-handlaren. Tiden for intervjuerna varierade fran 45 minuter upp till tva timmar. Samtliga
handlare gick med pa att delge de siffror som behdvs for att berdkna de nyckeltal som
anvands i uppsatsen.



2.3.3 Intervjufragor

Vid samtliga intervjutillfallen har samma fragor anvénts och skickats ut till handlarna i
forberedande syfte. Intervjufragorna ar skapade for att passa uppsatsens syfte och teoriavsnitt.
Fragorna bygger pa en modell skapad av Kvale (1996) och grundas i tematisering med fokus
pa vad som &r av intresse att fa reda pa och avslutas genom bearbetning och rapportering.
Indelning av fragorna dr sorterade efter olika teman. Intervjufragorna har formulerats sa att de
mojliggor dppna svar for att fanga in handlarens upplevelse och syn pa personalvardande
investeringar. Ordningen pa fragorna har anpassats under samtalets gang och beroende pa svar
har foljdfragor stallts. Ett fatal intervjuer ger ett latthanterligt resultat samt en dverblick och
detaljinformation om olikheter (Trost, 1997). De intervjufragor som anvéandes vid intervjuerna
aterfinns i bilaga 1.

2.4 Etik och metodkritik

Enligt Kvale (1996) &r det viktigt att belysa hur vi som forfattare ur ett etiskt perspektiv
forhaller oss till anvandandet av teori, litteratur och val av metod. Uppsatsen formas av de
begrepp som vi véljer att anvanda och anser vara relevanta. Vara tolkningar av
intervjumaterialet har tillampats till de teorier vi har valt i den man vi anser att de passar in.
| analysen kan lasaren fa uppfattningen om att handlarnas olikheter utgor de battre eller samre
strategierna men vi vill belysa att vi endast fokuserar pa deras olikheter och bortser fran
bedémningen om vilken strategi som ar battre &n nagon annan. Andra etiska riktlinjer som
foljts under forskningsprocessen ar informerat samtycke dér samtliga intervjudeltagare
informerats om syftet med uppsatsen och hur arbetet dr upplagt. Respondenterna har fatt
tillgang till sasmmanfattning efter intervjun och majlighet att korrigera eventuella
felaktigheter.

For att skapa en tillit och fa tillgang till kansliga uppgifter har vi som forfattare valt att
behandla handlarnas uppgifter konfidentiellt. Syftet med konfidentialiteten &r att fa arliga och
6ppna svar och minimera risken for konstlade svar (Ejevegard, 1993). For att uppna syftet
med denna uppsats kravs tillgang till kanslig information om butikernas finansiella situation.

Att i stor utstrackning anvéanda kvalitativa tillvagagangssatt kan ge en vinklad bild av
resultaten da kvalitativa metoder lamnar mycket utrymme till tolkning (Stukat, 2005). Det
finns flera aspekter i denna uppsats som innebar att mojligheterna for generalisering minskas
avsevért. Dessa aspekter ar avgransningar i form av; geografisk beldgenhet, butiksprofilen,
antalet respondenter, teori och litteratursokning.

2.5 Trovardighet

| en akademisk uppsats ar reabilitet av studiens innehall av stor vikt. Tillforlitligheten i
uppsatsen har gjorts med beaktande av intersubjektivitet som kan forklaras som majligheten
for lasaren att sjalv genomfora samma studie (Molander, 2003). For att uppna en god
intersubjektivitet har malet varit att skapa en lasarvanlig och logisk struktur i uppsatsen dar
tillvagagangssattet ar latt att folja (Bergstrom & BoreUs, 2005).



For att ge validitet till studien har det empiriska underlaget redovisats i form av en
intervjusammanfattning sa att en granskning kan géras. Under intervjuer finns det alltid en
risk i att tolkningen av svar kan skiljas at (Ejvegard, 1993). For att minimera den risken och
for att 6ka validiteten har en sammanfattning av intervjun skickats till varje intervjuperson,
intervjupersonerna har ocksa godkant underlaget. For att uppna en tillforlitlighet ar det aven
viktigt att empirin stammer 6verens med teorin. Winther-Jérgensen & Phillips (2000) menar
att en analys med icke relevanta pastaenden kopplat till fragestallningen i uppsatsen medfor
att trovardigheten riskers att forsamras. Uppsatsens validitet bygger dven pa formagan att
kunna bidra med nya perspektiv inom det &mne som studeras. Dessa aspekter har beaktats i
uppsatsen.



3. Litteraturgenomgang

| foljande kapitel presenteras litteratur och tidigare forskning inom ramen for studiens syfte.
Forst ges en inblick i personalledning inom dagligvaruhandeln ur ett europeiskt perspektiv.
Darefter presenteras den svenska dagligvaruhandeln genom tva farska undersékningar som
visar hur personalledningen fungerar i svenska livsmedelsbutiker.

3.1 Personalledning inom dagligvaruhandeln ur ett europeiskt
perspektiv

| Europa hanteras personalfragor pa olika satt och de europeiska landerna har kommit olika
langt i hanteringen av personalfragor. Detta visar CRANET-undersokningen fran ar
2004-2005 som ar varldens storsta aterkommande undersokning om HR-arbete (Lindeberg &
Manson, 2006). Det sétt som personalfragor hanteras pa i de europeiska landerna beror till
stor del pa vilka traditioner respektive land har nar det galler personalfragor samt hur
samhallet fungerar i stort. | Europa sker en utveckling av HR-arbetet inom varje land i olika
takt. Fortfarande finns det skillnader mellan landernas sétt att hantera personalfragor och dar
tycks det inte finnas nagra tecken pa att en likriktning av HR-arbetet skulle ske. | samtliga
europeiska lander som deltog i enk&tundersokningen hade det skett en 6kning av;
anvandandet av externa konsulter, prestationsrelaterad 16n, flexibla arbetsformer, formella
beddmningssystem samt information och kommunikation till medarbetarna. Rapporten
beskriver dock att personalchefer i Europa har en stor framtida utmaning att méta med att
pavisa vilka varden som HR-funktionen bidrar med.

En undersokning dar atta brittiska foretag studeras beskrivs tre orsaker som gor att chefer inte
anvander HRM (McGovern et al., 1997). Den forsta orsaken &r att cheferna saknar incitament
till att anvanda HRM, vilket beror pa att det ofta saknas ett institutionellt tryck for
maluppfyllese och dvning. Vilken grad av HRM som anvands avgaors av personliga intressen
snarare institutionell motivation. En annan orsak till det bristande anvédndandet av HRM
beskrivs vara att chefernas fokus hamnar pa siffror istéllet for pa personalen som bidrar till
Ionsamheten. Anledningen till detta beskrivs vara den kortsiktighet som finns bland brittiska
chefer i deras syn pa personalledning. For att 6ka anvandandet av HRM foreslar resultatet i
studien att starka den institutionella ramen genom att exempelvis lata anvandandet av HRM
utgdra en del av chefers prestationsbaserade 16n.

Det har skett en hastig 6kning av intresset for HRM och dess koppling till foretags
prestationer (Jones, et al., 2006). En empirisk studie av 47 stycken butiker inom den finska
dagligvaruhandlen visar att det finns starka belédgg for att HRM bidrar positivt till foretags
prestationer, dven om de anstalldas arbetsuppgifter &r enkla och de anstéllda relativt
outbildade.



3.2 Tidigare studier om personalledning inom den svenska
dagligvaruhandeln

| rapporten, Trender inom HRM i Sverige och Europa dar CRANET-undersdkningen
presenteras, framkommer det att Sverige har kommit langt inom HR-arbetet (Lindeberg &
Mansson, 2006). Sveriges framgang i jamforelse med andra lander kan bero pa att Sverige
tidigt satte medarbetarna i fokus samt att landet har starka fackféreningar och ett stort
demokratiskt inflytande i landets organisationer.

En enkéatundersokning genomford aren 2008 och 2009 bland medarbetare och chefer i 113
svenska butiker visar att svensk detaljhandel ar ett foredome i sitt sétt att hantera
personalfragor jamfort med andra lander (Andersson et al., 2011). Resultatet fran
undersokningen visar att den ndra och konstruktiva relationen mellan svenska chefer och
medarbetare kan fungera som inspiration fér butikschefer i andra lander.

Enkatundersokningen (2011) visar att arbetsforhallandena inom dagligvaruhandeln stammer
val 6verens med den svenska arbetsmarknaden i allmanhet som k&nnetecknas av samarbete,
ansvarsfordelning och bra bemotande. | princip alla butikschefer ansag att en avgérande
faktor for butikens framgang och lonsamhet beror pa medarbetarnas tillfredsstallelse och
engagemang. Vidare framkom det att butikscheferna &r 6vertygade om att medarbetarna
ké&nner en stor ansvarskénsla for sitt arbete och arbetar for att géra kunderna néjda.
Butikscheferna tycker om sina anstéallda och uppskattar att arbeta med dem, detta ar en kéansla
som besvaras av medarbetarna som dels uppskattar relationen till butikscheferna men &ven
mellan medarbetarna och arbetet i sig.

Nér det galler tillfredsstéllelse visade enkatundersokningen (2011) att medarbetarna var minst
nojda med sina chanser att paverka I6nen. Medarbetarna uppgav att de ar mest tillfredsstéllda
vad géller arbetsuppgifterna och hur de utvecklas i arbetet. Vidare visade undersékningen att
det ocksa finns en nojdhet vad galler karridrutveckling, beléningssystem och andra
arbetsformaner. Den viktigaste faktorn for arbetstillfredsstallelse &r den utbildning som gor att
medarbetarna kan véxa och utvecklas i sina arbetsuppgifter.

Enkatundersokningen (2011) visar att medarbetarnas lojalitet och engagemang till stor del
beror pa hur val insatta medarbetarna ar i vad som forvantas av dem. Det visade sig ocksa att
medarbetarna k&nner delaktighet i butikens I6nsamhet och att deras engagemang okar ju mer
utbildning de erbjuds i sitt arbete.

Internationell litteratur beskriver arbetsforhallandena inom dagligvaruhandeln som samre an
de Svenska med lagre I6ner och samre arbetsvillkor (Andersson et al., 2011). Den positiva
bilden av arbetsforhallandena inom den svenska dagligvaruhandeln som undersokningen visar
utmarker sig i jamforelse med den internationella litteraturen dar Sverige framgar som en
forebild.

En nyligen utgiven forskningsrapport fran Handelns Utvecklingsrad behandlar
personalledning inom den svenska dagligvaruhandeln och stddjer den tidigare forskningen
(Wickelgren et al., 2012). Rapporten studerar ledarskap och medarbetarskap i svenska butiker
och visar att de tillfragade butikscheferna tycker att arbetstillfredstéllelsen hos personalen ar
viktig och att butikschefer &r val medvetna om att kundernas tillfredstéllelse &r nara forenad
med personalens.
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Vidare visar rapporten att en god relation mellan chef och personal far flera positiva foljder
(ibid.). Personalen blir villig att anstranga sig mer an vanligt och lusten till att byta
arbetsgivare minskar, samtidigt som samarbetet mellan personalen forbéattras. Butikerna i
rapportens fallstudie uppvisar goda ekonomiska resultat. Butikerna har &ven gemensamt att de
fokuserar pa rekrytering, kompetens, ansvarstagande och varderingar. Ett samband som kunde
urskiljas ar att kundernas lojalitet och néjdhet paverkas av hur mycket tid chefen lagger pa
personalfragor och hur mycket utbildning personalen har fatt. Vidare visar undersékningarna
pa vikten av en god personalhantering da effekterna av en sadan ger framgangsrika butiker.
Déremot framkommer det inte vilken typ av personalvardande investeringar som bidrar mest
till framgangsrika butiker.
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4 Teoretisk ram

| féljande avsnitt presenteras teorin, Human Resource Management, som har valts for studien.
Inledningsvis definieras den valda teorin for att sedan 6verga i en beskrivning av olika
inriktningar samt underliggande strategier inom den.

4.1 Definition av Human Resource Management, HRM

Human Resource Management, HRM, ar en metodisk strategi som anvands for att forvalta
organisationers arbetskraft utifran uppfattningen att personal ar en organisations viktigaste
tillgang (Armstrong, 2006).

Begreppet HRM véxte fram pa 1950-talet da Peter Drucker omdefinierade det som tidigare
gatt under titeln personalfragor (Drucker, 1954). Drucker kom genom observationer av
amerikanska foretag fram till att arbetskraft kategoriserades som en kostnad snarare an som en
tillgang. Drucker sag brister i detta synsatt och ansag att personal ar den viktigaste tillgangen
ett foretag besitter. Vidare ansag Drucker att endast den anstéllde sjalv kan avgora sin
arbetsprestation varfor det ar viktigt att personal motiveras for att prestera.

Under 1980-talet tog sig fler forskare an HRM-teorin och utvecklade det Drucker lagt
grunden till (Liu et al., 2007). Under vidare forskning utvecklades teorin och storre vikt lades
pa personalledningen som en styrande faktor av personalen. Detta for att foretag skulle kunna
utveckla och anvanda resurserna pa ett sa effektivt satt som majligt. Personalavdelningar hos
organisationer borjade omstruktureras och bytte namn till HR-avdelningar som representerade
human resources, humankapital. Forandringen innebar en omvardering av arbetskraft dar
vardet av dess tillgang lyftes i stallet for att enbart se till de kostnader en anstalld medfor.
Vidare borjade tydligare kopplingar mellan en enskild anstalld och foretagets helhetsresultat
uppmarksammas. Den nya synen pa anstallda gav upphov till att foretagsledningar behovde
andra sitt synsatt och borja betrakta anstallda som en viktig bidragande faktor till framgang
och positiva resultat snarare an som kostnader (Beer & Walton, 1985).

For att tydligare beskriva betydelsen av HRM kan begreppet forklaras genom de tre
huvudorden bakom forkortningen. Ordet human &r avsedd att spegla det faktum att det bakom
varje arbetande individ finns en manniska med kénslor och behov (Lindmark & Onnevik,
2011). Begreppet ar av vikt for att forsta vilken typ av hantering resursen behdver. Begreppet
resource ligger inom en gren av HRM som benamns som den harda delen och innebér att
ledningen ska se sin personal som en resurs samtidigt som en kostnad. Trots att det finns en
méanniska bakom arbetskraften ska nyttoaspekten av arbetet Overvaga och resultatet synas i
konkreta siffror i arets resultat. Begreppet management handlar om ledningens arbete och
behandlar vilka val och strategier som ledningen genomfor i syfte att na organisatoriskt
uppsatta mal.
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4.2 Mjuk och hard HRM

Inom HRM finns tva etablerade inriktningar, mjuk och hard HRM. Mjuk HRM beskrivs som
en HR-strategi baserad pa en normativ styrfilosofi dar den anstélldes engagemang samt
motivation ses som en hdgst avgoérande faktor vid valet av ledningsstrategi (Bergstrom &
Sandoff, 2006). Hard HRM syftar till att ledare bor se arbetskraft som en kostnad som i
storsta méjliga man bor minimeras (Druker et al., 1996).

Den mjuka strategin i HRM harstammar fran Harvard Business School och belyser att
personal ar den viktigaste tillgadngen och framsta orsaken till ett foretags framgang eller
misslyckande (Lindmark & Onnevik, 2011). Det &r av storsta vikt att medarbetare far
mojlighet att genomfora lampliga utbildningar, utforska nya kunskapsomraden och ges
utvecklingsmojligheter. For att chefer ska kunna uppmuntra personalen &r det ocksa viktigt
med bel6ning for att pavisa hur viktig alla anstélldas insats ér.

Inom mjuk HRM d&r det inom personalstyrkan som organisationen finner konkurrensfordelar
(Bergstrom & Sandoff, 2006). Ledarrollen inom mjuk HRM ska ses som en stédfunktion i
organisationen dar chefen nyanserar normer och skapar en gemensam vardegrund fran vilken
de anstallda ska utga fran. Huvudsakligen ska chefen ge de incitament som kravs for att
personalen ska uppna sjalvforverkligande och mojlighet till eget ansvar. Genom att erbjuda
utbildningar, stéd och kompetens till de anstéllda 6kar de anstalldas motivation, entusiasm
och tillfredsstéllelse pa arbetet vilket ar faktorer som anses ga hand i hand med
organisationens ldnsamhet (Legge, 1995).

Det finns fyra faktorer inom mjuk HRM som &r betydande for ett foretags framgang
(Bergstrom & Sandoff, 2006). Den forsta syftar till hdngivenhet och engagemang hos
anstallda. Den andra punkten behandlar kompetens och hur val den anstéllda kan ta till sig ny
kunskap for att sedan behalla och vidareutveckla den. Den tredje punkten &r
kostnadseffektivitet och behandlar till exempel 16ner, personalomséattning och kostnader for
sjukfranvaro. Den avslutande punkten i modellen for ett foretags framgang séger att det maste
finnas en tydlig 6verensstammelse i hur strategin for framgang ar utformad och hur den
faktiskt genomfors.

Den harda strategin i HRM harstammar fran Michiganskolan och lagger stort fokus pa
ekonomiska resultat och framgang. Arbetskraft betraktas som vilken faktor som helst i
produktionen &n som en extra vardeskapande sadan. Den harda metoden &r nara besléaktad
med olika berdkningsteorier och mer forknippad till faktiska ekonomiska resultat an
arbetsmiljo och trivsel. Vilken bransch den aktuella organisationen verkar i kan vara
avgorande vid val av inriktning. Ju hogre del av kostnaderna som utgors av posten for
arbetskraft desto viktigare kan det vara att anvanda sig av en hard strategi i
konkurrenssynpunkt (Legge, 1995).

4.3 Motivation och deltagande

En vanlig motivationsstrategi hos fOretag &r att erbjuda anstéllda ersattning i form av bonus,
vinstdelning eller aktietillgangar (Liu et al., 2007). Studier om HRM visar att
motivationshdjande faktorer har en positiv effekt pa den anstalldes arbetsinsats och bidrag till
foretagets resultat.
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En motivationsfaktor som ar av stor vikt handlar om huruvida den anstéllde erbjuds mojlighet
till intern karriarutveckling (Lindmark & Onnevik, 2011). Vetskap om att en val genomford
arbetsprestation kan leda till avancemang i form av ett storre ansvarsomrade, nya
arbetsuppgifter eller befordran 6kar tydligt motivationen hos den anstéllde. Kopplingen
mellan karridrutveckling och motivation visar sig starkast nér individens prestationer kan leda
till en position pa arbetsplatsen som gor att denne blir svarare att byta ut.

En viktig aspekt inom HRM é&r de anstalldas deltagande och engagemang i foretagets
framgang (Liu et al., 2007). Anstalldas maéjlighet att paverka och bidra med kunskap och
erfarenhet fran att vara anstalld ar av mycket stor vikt. Den anstéllde kan uppleva att den har
storst vetskap om hur det &r att jobba ute i verksamheten, varfor det &r viktigt att tillfalle ges
att formedla den kunskapen. Att den anstéllde k&nner att den har mdéjlighet att deltaga i
beslutsfattande och ges tillfalle att diskutera och losa jobbrelaterade fragor leder till mojlighet
for bade den anstallde och ledningen att arbeta proaktivt och influera arbetet pa det satt som ar
mest onskvart for organisationen som helhet.

En paverkande faktor i fraga om motivation och engagemang &r vilken anstéllningsform den
anstallde har (Sandoff & Bergstrom, 2006). Deltidsanstélining och extraarbete kan leda till att
den anstéllde halls mer fokuserad pa sitt aktuella arbete, men mindre involverad samt
intresserad att bidra till foretagets gemensamma utveckling. Att ha en stor andel anstéllda av
den karaktaren kan leda till en mindre kvalitativ arbetskraft och lagre grad av lojalitet till
foretaget.

4.4 Samband mellan HRM och Ionsamhet

Enligt teorin handlar HRM-implementering om ett agerande genom tre viktiga steg

(Liu, et al,. 2007). Det forsta steget handlar om att hoja de anstalldas kompetens, medvetenhet
och formaga. Det andra steget syftar till att fa de anstallda motiverade till att implementera
och anvénda sig av sina ovannamnda fardigheter i foretagets favor. Det sista steget innebér att
fa personalen att faktiskt genomfora de ovanstaende punkterna.

Inom HRM sammanstalls ovanndmnda punkter genom begreppet KSA, Knowledge, Skills &
Abilities, dar en hog niva av KSA ar essentiell i malet att fa anstéllda att effektivt genomfora
sitt arbete (Stevens & Campion, 1994). Om den anstéllde endast &r inlard att agera
rutinmassigt utan att vara inforstadd i syftet eller helheten bakom sin uppgift kan denne inte
bidra till organisationens helhetsresultat pa basta vis.

Slutsatsen av en studie om HRM pavisar ett betydande samband mellan foretags nyttjande av
HRM och resultatet av olika nyckeltal (Liu et al., 2007). En fraga att diskutera ar hur
meningsfullt forhallandet ar och hur chefer ska resonera vid valet av investeringar i resurser.
Nagot som framkommer &r att HRM har stérre betydelse 4an manga 6vriga faktorer som
sadana utom ledningens styre. Avslutningsvis pavisas i studien att HRM-praxis leder till
hogre avkastning och lagre personalomséttning. Personalfragor kan darfor vara av avgorande
karaktar for ett foretags vinst eller forlust. Investeringar i personalresurser har goda
mojligheter att bli starka konkurrensfordelar och vidare leda till ett forbattrat helhetsresultat
(Cravens & Oliver, 2006).
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5 Empiri

| foljande kapitel presenteras inledningsvis information om detaljhandelsbranschen och ICA,
for att sedan 6verga i en sammanstéllning av de svar som framkommit vid intervjuer med de
for studien utvalda ICA-handlarna.

5.1 Branschinformation

Detaljhandeln i Sverige har 6kat i en relativt stabil takt mellan ar 2000-2010

(Internet, handelnisverige, 2012). Under ar 2010 omsatte detaljhandeln 276 400 miljoner
kronor, vilket &r en 6kning pa 56,7 procent for tioarsperioden (ibid.). Livsmedelsforsaljningen
svarade ar 2010 for 246 295 miljoner kronor av den totala omsattningen i detaljhandeln och
okade med 49,3 procent under tioarsperioden (ibid.).

I slutet av ar 2010 visar statistik att intresset for detaljhandelsvaror ar pa nedgang (Internet,
SCB, 2012). Ar 2011 uppvisade en tillvéaxt p& 0,8 procent for handeln som helhet vilket &r den
svagaste tillvaxten pa 15 ar (Internet, HUI, 1, 2012). De férsta manaderna ar 2012 visade
dock starka forsaljningssiffror inom detaljhandeln och enligt kommentarer fran HUI Research
ser ar 2012 ut att bli ett battre ar for detaljhandeln &n ar 2011 (Internet, HUI, 2, 2012).

Produktivitetsutvecklingen inom detaljhandeln har gatt framat da forsaljningen per anstalld
har 6kat med 25,3 procent mellan &r 2000-2010 (Internet, handelnisverige, 2012). Ar 2009
hade 63 procent av de anstallda inom detaljhandeln enbart gymnasial utbildning medan
aldersfordelningen bland de anstéllda var relativt jamn dar de flesta var mellan 20-44 ar
gamla.

5.2 Presentation av ICA

ICA koncernen ar ett detaljhandelsféretag med fokus pa mat och maltider vars verksamhet
strécker sig over Sverige, Norge, Estland, Lettland och Litauen (Internet, ICA, 3, 2012). Inom
den svenska detaljhandeln &r ICA Sverige den ledande aktéren med dver 50 procent av
marknaden (Internet, Svenska Livsmedel, 2012) och enligt foretagets VD Péar Strémberg
innehar foretaget ett av Sveriges starkaste varumarken (Internet, Dagensmedia, 2012). Med
den starka position som ICA innehar pa marknaden féljer ocksa ett ansvar for miljo- och
sociala fragor. Att foretaget arbetar aktivt och framgangsrikt med dessa fragor, dar ocksa
arbetsforhallanden utgor en viktig del, visar en andraplats i rankingen Sustainable Brands
2012 (Internet, IDG, 2012). Foérutom detaljhandel som &r foretagets karnverksamhet bedriver
ICA Sverige genom hel&gda dotterbolag verksamhet inom bank och fastigheter (Internet,
ICA, 4, 2012).

“Vi ska gora varje dag lite enklare” (internet, ICA, 5, 2012)

Hakon Swenson grundade ICA ar 1938. Grundidén var att samorganisera lokala handlare och
erbjuda delagarskap i ett bolag med en central inkdpsorganisation med férhoppning att uppna
stordriftsfordelar, kostnadsbesparingar och effektivisering (Internet, ICA-historien, 2012). |
Sverige finns idag omkring 1400 ICA-butiker som respektive butiksdgare, det vill séga
handlare, driver. Butiksdgaren &r i detta arbete bendmnt som ICA-handlare och varje handlare
ar genom sitt dgandeskap deldgare i ICA AB.
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Forhallandet mellan ICA och dess handlare &r uppbyggt utifran Swensons karnmodell.
Ké&rnmodellen innebar att handlaren uppréttar ett avtal med ICA Sverige som séger att
handlaren ar fri och sjalv dger och driver butiken under vissa forutsattningar samt far ta del av
det vinstoverskott butiken ger (Internet, ICA, 6, 2012). Forutsattningarna innebar bland annat
att handlarna betalar royalty och/eller gor vinstdelning med ICA Sverige (Internet,
Hakoninvest, 2012) samt att de maste betala hyra for butikslokalen som &gs av
moderkoncernen. ICA Sverige tar ut en procentuell vinst av butikens omséttning samt ger
handlarna mojlighet att ta del av det centrala varulagret samt olika tjanster som exempelvis
logistik, utbildning och marknadsforing. ICA AB tillsatter nya handlare och beslutar om var
och vilka nya butiker som ska 6ppnas. ICA Sverige bestar av sex olika butiksprofiler i
storleksordningen; Maxi ICA stormarknad, ICA Kvantum, ICA Supermarket, ICA Nara,
ICA To Go och Cura Apotek.

Under ICA Sverige agerar ICA-handlarnas Férbund som &r en riksorganisation vars
medlemmar &r aktiva handlare (Internet, ICA-handlarna, 2012). Férbundets uppgift ar att
starka ICA-handlarnas roll som butiksinnehavare for att butikerna ska uppna en god
Ionsamhet och upprétta ett starkt fortroende hos kund.

ICA anser att kompetensutveckling &r bakgrunden till konkurrensfordelar och en viktig faktor
i malet att skapa landets basta matbutiker da utveckling av medarbetare innebar utveckling av
butiken (Internet, ICA, 7, 2012). Da ICA &r en attraktiv arbetsgivare ar det viktigt for dem att
tydliggdra de mojligheter som finns inom koncernen. Genom ICA-skolan har koncernen
skapat sin egen akademi dar de erbjuder utbildning pa olika nivaer till sina handlare och deras
personal. Utbildningarna ar speciellt utformade for ICA-butikerna och ar anpassade efter
handlarnas behov och 6nskemal. ICA-skolan erbjuder endagsutbildningar och program som
stracker sig upp till ett ar och riktar sig till bade butiksarbetare och handlare. Utbildningarna
sker webbaserat eller pa plats dar somliga &r obligatoriska medan andra &r frivilliga att ta del
av.
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5.3 Intervjuer

Nedan presenteras en sammanfattning av de genomférda intervjuerna med de fyra
ICA-handlarna; A, B, C och D. Fragorna som stélldes under intervjuerna aterfinns i bilaga 1.
Resultatet av intervjuerna summeras med nyckelord i tabellen nedan och efter tabellen foljer
en mer detaljerad och integrerad presentation av temafragorna for de fyra fallstudierna.

Tabell 3. Respondenternas karaktaristiska

Intervjuperson Tillampning av Karaktarsdrag
hard/mjuk HRM

A Mjuk HRM Personalen far stor
frihet och eget ansvar

B Mjuk HRM Motiverar personalen
genom
bonusprogram

C Hard HRM Kontrollbaserat
ledarskap

D Mjuk HRM God relation och
oppen
kommunikation med
personalen

| tabellen presenteras de anonyma ICA-handlarna som intervjuats i uppsatsen. Beroende pa
deras karaktarsdrag delas de in i mjuk respektive hard HRM. Tabellen visar exempelvis att
intervjuperson A tillampar mjuk HRM med typiskt karaktarsdrag att ge personalen stor frihet
och eget ansvar.

5.3.1 Beskrivning av ICA-handlarnas bakgrund och butikernas drift

Av de intervjuade ICA-handlarna har merparten last ekonomisk linje pa gymnasiet men
saknar eftergymnasial utbildning. Samtliga handlare har genomgatt ett flertal utbildningar
genom ICA-skolan, bland annat inom ledarskap och foretagande. Den generella uppfattningen
ar att manga arver sin roll som ICA-handlare, men intervjuerna visar att detta endast ar fallet
for en av de fyra intervjuade handlarna. Gemensamt &r att samtliga handlare har en lang och
bred erfarenhet av arbete pa ICA och att de borjade sin karriar inom koncernen under tidiga
tonar dar de larde sig butiksarbetet. Flertalet av handlarna beskriver att det egentligen inte
funnits nagra tankar pa att gora nagonting annat an att bli ICA-handlare. For en handlare, som
ocksa bedriver andra bolag vid sidan av, grundades valet att bli handlare av den frihet som det
innebar att vara ICA-handlare och i langsiktigheten inom livsmedelsbranschen, ““det ar en
stabil marknad, alla behdver alltid mat”.

Né&r ICA-handlarna ska forklara sin roll i foretaget beskriver de att det alltid ar de sjalva som

har det Gvergripande ansvaret men att de inte innehar nagra specifika arbetsuppgifter i den
dagliga verksamheten. Snarare har de hand om den langsiktiga och strategiska planeringen.
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Varje handlare har lagt upp driften av butikerna pa olika sétt. Vissa har ett system med en
utsedd butikschef som ansvarar for den dagliga driften, ibland i samrad med en sammansatt
ledningsgrupp bestaende av handplockad personal. Andra har ett system med flera
avdelningschefer, ibland kallat for teamleaders, istéllet for en butikschef. | en butik utgjorde
dessa avdelningschefer en ledningsgrupp tillsammans med ICA-handlaren.

Gemensamt for ICA-handlarna &r att de under intervjuerna upplevdes som mycket engagerade
och drivna personer. Alla trivdes i sin butik och fordelarna med att driva en ICA-Supermarket
till skillnad fran en annu storre butik lyftes fram. De avslappnade relationerna till personalen
och latthet att 6verblicka verksamhetens ar nagra av dessa fordelar.

Alla intervjuade ICA-handlare tycker att det ar viktigt att finnas synliga i butiken ibland och
att prata med personalen. Handlarnas praktiska funktion varierar mellan butikerna. En del
handlare behovs inte alls i driften medan andra far hoppa in som forstarkning dar det behovs
eller nar det uppstar problem. Samtliga handlare uppger att de tycker att det ar roligt att vara
ute i butiken och prata med saval personal som kunder. De menar att det &r ett tacksamt sétt
att halla en bra kontakt och relation till personalen. Tva av handlarna som bedriver mjuk
HRM menar att det ar viktigt att vara pa plats och visa sitt eget engagemang for att detta i sin
tur paverkar personalens engagemang. Handlaren som bedriver hard HRM tycker att det ar
viktigt att vara pa plats for att halla ett 6ga pa personalen och se till att de gor ratt saker. Vissa
handlare genomfor strukturerade medarbetarsamtal medan andra uppger att detta var
nagonting som genomfordes forut men att det idag fungerar battre att ga runt i butiken och
prata med personalen.

ICA-handlarna har en personalstyrka som varierar mellan 22 och 70 anstallda beroende pa
butik. Av den totala personalstyrkan uppgar heltidsanstallningarna till mellan 38 och 68
procent. En ICA-handlare beréttar att det ar bra med en blandning av heltidsanstéllda och
deltidsanstallda eftersom att det finns ett behov av detta. Vidare beréttar samma handlare att
det finns en viss skillnad i utbildnings- och friskvardsférmaner beroende pa anstallningsform.

5.3.2 Forvaltandet av personal

Nér det galler personalfragor framgar det under intervjuerna att handlarna prioriterar dessa pa
olika sétt. "Personalen betyder egentligen allt”” sdger en handlare som bedriver mjuk HRM
och menar att beroende pa hur personalstyrkan fungerar formedlas en viss stimning i butiken
som i sin tur kunderna kanner av. En annan handlare som bedriver mjuk HRM podangterar att
rekryteringen ar mycket viktig och tycker att det ar bra att tiden for provanstallning har
forlangts till atta manader for att kunna forsakra sig om att ratt person anstalls.

Hur 6nskvart det &r att personalen har tidigare butikserfarenhet varierar mellan
ICA-handlarna. Merparten uppger att tidigare ICA-erfarenhet vager tungt. For vissa handlare
var det en utslagsgivande faktor medan en handlare uttrycker att det faktiskt ocksa kan vara en
nackdel. Det finns en risk att tidigare branschfolk drabbas av hemmablindhet menar en
handlare. Flera handlare menar att de garna lar upp personalen fran grunden och att det
vanligen brukar ga snabbt och latt. Féljande grupper raknades upp av en handlare nar denna
skulle beskriva vilka personer som soker arbete i butiken; skolungdomar, studenter, arbetsltsa
som via Arbetsférmedlingen soker tjanster i butik utan att nddvandigtvis ha erfarenhet eller
intresse 1 att arbeta inom handeln, samt personer med tidigare butikserfarenhet som vill byta
butik. Att det ar hogt tryck pa arbetsforfragan fran studenter instammer alla handlare i.
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Handlarna beskriver att det oftast & magkanslan som avgor vilka personer som anstélls. De
tycker att intrycket de far under arbetsintervjun ar avgorande. Personer som slutligen far jobb
i butiken har en stark drivkraft och ar bra pa att sélja in sig sjalva menar en handlare.

Positiva egenskaper som handlarna letar efter ar till exempel konsten att hantera kunder,
noggrannhet, matintresse, framatanda samt eget driv och engagemang. Den handlare som
bedriver hard HRM beskriver att det ar viktigt med personer som har ett naturligt tempo i
kroppen och att det ar en fordel att vara aktiv och pa gang da tempot i butiken ofta ar hogt.
Gallande karriarmajligheter sager en handlare att det inte finns nagon tydlig karriarvag utan
att olika personer passar till olika uppgifter och att det snarare ar sa att det hander saker inom
butiken som leder till olika utfall. Andra handlare menar att det finns en tydlig karridrvag och
att en sadan utvecklas successivt och ar individuell for varje person.

Under intervjuerna ges uppfattningen att personalomséttningen hos samtliga handlare ar lag,
nagot handlarna var nojda med. Det som poéngterades var dock att omsattningen av personal
helst inte bor vara vare sig for hog eller for 1ag. Det finns en risk i att av bekvamlighetsskal ha
en personalomséttning som gransar till att vara for 1dg. Handlarnas uppfattning ar att det ar
tryggt och sékert att ha en 1ag och stabil personalomséattning med risken att den bekvama
sidan tar 6ver och nyrekrytering asidosétts trots att det ibland &r vad som behdvs. Nér en ny
handlare tar 6ver en butik kan omsattningen av personal vara nagot hogre till en borjan da
kvarvarande personal som hade en stark relation till den forra handlaren kan besluta sig for att
sluta. D& handlaren sedan tillsatter personal utifran egen rekrytering jamnas
personalomsattningen ut.

Né&r handlarna ska beskriva vilka personalsatsningar som genomfors i dagslaget réknas
foljande upp; utbildningar, studieresor, frukost och fika i personalrum, friskvardsbidrag, after
work, personalfester samt 6vriga gemensamma aktiviteter som bowling och go-kart.
Utbildningar genomfors bade enskilt och i grupp och det finns bade webbaserade utbildningar
och sadana som genomfors pa plats. Nar det galler friskvardsbidrag varierar utformningen av
dessa mellan de olika handlarna men alla erbjuder det i nagon form. Hos nagra handlare ingar
arliga halsoundersokningar. ‘After Work’ och personalfester beskrivs som avslappnade och
uppskattade evenemang som é&r starkande for sammanhallningen. Det dr vanligen handlaren
sjalv som arrangerar evenemangen men daven anstallda tar initiativ.

Handlarna ser olika effekter av de olika personalvardande investeringar som gors.
Personalnojdhet ar ett satt att se effekt av dessa investeringar. Over lag kan de som varit
aktiva som handlare en langre tid se skillnader i synen pa personal idag mot hur det var forr.
Idag vill fler géra mer och det finns en annan vilja i att lara sig och att ta sig fram.

5.3.3 Personalens koppling till Ilnsamheten

Vid fragan om hur viktig Ionsamheten ar for butiken och huruvida en dkad I6nsamhet alltid &r
av intresse blir svaren spridda. For vissa &r det sjalvklart, att en standigt forbattrad 16nsamhet
ar A och O. Alla menar att omséttning och I6nsamhet ar viktigt, men alla ar inte sékra pa att
det &r det som &r viktigast. En del handlare menar att Ionsamhet ar helt avgérande for att
kunna utvecklas och att bli annu mer effektiv, det ska inte vara ekonomin som star i vagen nar
utvecklingen gar framat.
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Vissa handlare ser Insamheten som kvittot pa att det som gors i butik ar ratt. Andra menar att
det viktigaste ar hur saker skots i butiken. Om allting skots pa ratt satt och alla delar standigt
utvecklas sa 6kar lonsamheten. Gemensamt for samtliga handlare ar installningen att det inte
finns en niva dar nojdhet uppnas. Det gar alltid att forbattras och det handlar om i vilka faser
olika strategiska drag genomfors.

Vad som anses vara den storsta framgangsfaktorn bakom butikernas lonsamhet skiljer sig at.
Handlaren som anvander sig av hard HRM anser att denne ar den viktigaste faktorn, i andra
fall beskrivs personalen och trivseln bland dem anstallda som den avgdrande faktorn. Om
butiken utséander god stamning och personalen upplevs ha kul pa sin arbetsplats speglas det
emot kund. Med ett sdant tankesétt ar det viktigt att ha en sammansvetsad arbetsgrupp vilket
innebar att rekryteringsfragan blir en avgorande faktor enligt manga handlare. Andra viktiga
aspekter som handlarna lyfter fram som framgangsfaktorer ar varusortiment och utbud i butik.
De menar att det ar viktigt att halla sig ajour med kundernas énskemal. Om de vet vad
kunderna egentligen vill ha sa har de vunnit mycket. Stamkunder har bevisats vara betydande
for flera av handlarna, men det ar det viktigt att inte ndja sig med stamkunderna.

Nar en kund forsvinner maste det finnas en ny for att butiken ska kunna ga runt. Handlaren
som bedriver hard HRM lyfter fram vikten av att vara effektiv i sitt arbete och gora ratt saker
vid rétt tidpunkt.

Over lag genomfors i dagslaget inga matningar p& hur mycket varje anstalld bidrar till
Ionsamheten. Den handlare som anvander sig av hard HRM har noga raknat ut hur personalen
bidrar till Ionsamheten genom olika parametrar och lénsamhetsmatt. De handlare som
bedriver mjuk HRM réknar inte pa det viset utan ser det som en helhet dér alla faktorer
paverkar och influerar varandra sa pass mycket att det ar svart att separera dem fran varandra.
Avgorande for hur handlarna analyserar och ser pa personalens bidrag till Ionsamheten beror
pa personliga intressen.

En handlare som bedriver mjuk HRM menar att personalen &r stottepelaren i allting, mar inte
personalstyrkan bra sd mar inte foretaget bra. Vid ekonomiska svarigheter ar den generella
uppfattningen att personalvardande investeringar maste prioriteras framfor exempelvis nya
maskiner. Det ar i personalen som lésningen och lénsamheten sitter. Vid fragan om
ICA-handlarna ndgon gang anser att det ar for dyrt att utbilda personalen framgar det att den
allmanna uppfattningen &r att det inte &r for dyrt. Sedan beror det pa typen av utbildning och
att vissa utbildningar &r mer kostsamma an andra. Handlarna beskriver att utbildning
forhoppningsvis ger mer an vad det kostar. Ar det en stérre, mer omfattande utbildning
uttrycker handlarna att det ligger mer eftertanke i vem som &r rétt person att fa ga pa
utbildningen &n om det handlar om en mindre omfattande webbutbildning.

| frdgan om hur handlarna ser pa kostnadsaspekten i personalvardande investeringar, varierar
svaren. Nagra av handlarna anser att det ar sddana som redan utmérkt sig i sin arbetsroll som
ska fa ga pa utbildning och ta nasta steg i utvecklingen. Vissa handlare menar att utbildningen
ger utdelning omgaende da personalen nyttjar sin nya kunskap direkt. Andra véljer att inga i
olika former av avtal med den anstéllda for att sakerstélla att det &r en investering som &r av
intresse fran bada hall. | ett sadant avtal kan den anstallde forpliktiga sig att vara kvar pa
arbetsplatsen en viss period och aterinvestera sin kunskap i butiken.
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En aspekt som handlarna behover ta hansyn till r risken att personal efter utbildning gar
vidare med sin kunskap. Det &r en risk som alla handlare & medvetna om men det ar séllan
som utbildning upplevs som bortkastade pengar. En handlare som bedriver mjuk HRM
uttrycker vikten av att lita pa manniskor och att vaga satsa. Alternativet om handlare inte
vagar investera i personalen blir att acceptera en mindre kompetent och kunnig personal.

Nér det galler konkurrenssituationen ser den olika ut for handlarna men det som &r intressant
for samtliga &r hur de rustar sig for eventuell framtida konkurrens. Vid fragan om vad som
kommer att vara avgorande i slaget om kunderna blir svaret forutom att kunna erbjuda ett bra
sortiment, personalen. Den handlare som har bast personal far ocksa flest kunder och kommer
darmed att vinna konkurrensstriden. Konkurrenssituationen och kundsegmentet ser olika ut
for alla enskilda butiker och handlarna maste hantera situationen pa olika satt, personalen blir
dock alltid involverad i utvecklingen.

5.4 Nyckeltal

I en intern bokslutsrapport fran ICA avseende ar 2010 presenteras siffror for 156 ICA-butiker
inom profilen Supermarket. Utifran denna rapport har en berakning av rorelseresultatet i
forhallande till personalkostnaderna gjorts, berakningen resulterade i en procentsats om 41,3
procent. Detta kan jamfoéras med genomsnittet for uppsatsens fyra utvalda butiker som
genererade en procentsats om 63,3 procent. Nar personalkostnaderna sattes i forhallande till
nettoomsattningen for de 156 butikerna resulterade det i en procentsats om 11,4 procent. For
uppsatsens butiker blev den genomsnittliga procentsatsen 11,0 procent. | figurerna ett till fem
nedan redovisas nyckeltal avseende ar 2011 som har beréknats for uppsatsen utvalda butiker. |
bilaga 2 redovisas de utrakningar som ligger till grund for nyckeltalen. Nyckeltalet i figur 1
visar hur stort rorelseresultatet ar i forhallande till de totala personalkostnaderna.

100,00%
80,00%
60,00% | mButikA
HButik B
40,00% - —
mButik C
20,00% -  @ButikD
0,00% - 1
Rorelseresultat/personalkostnader

Figur 1. Rorelseresultat/personalkostnader for de fyra ICA-butikerna ar 2011.

I diagrammet i figur 1 speglas personallonsamheten genom att rorelseresultatet stalls i
forhallande till personalkostnaderna. Det kan det avlasas att butik A har minst rorelseresultat i
forhallande till personalkostnaderna och for respektive butik som foljer 6kar resultatet. Butik
D utmarker sig med hogst personallonsamhet.
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Figur 2 visar ett diagram dar personalkostnad stalls i relation till butikens nettoomsattning.
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Figur 2. Personalkostnad/nettoomséttning for de fyra ICA-butikerna ar 2011.

Nyckeltalet i figur 2 visar hur stora personalkostnaderna ar i forhallande till
nettoomsattningen. Av diagrammet kan avlasas att butik A har storst personalkostnad i
forhallande till nettoomsattningen foljt av butik B, D och C. Detta kan spegla att butik A har
mest effektiv personalhantering.

Nyckeltalet i figur 3 visar de totala personalkostnaderna per anstalld.
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Figur 3. Personalkostnad/anstéalld for de fyra ICA-butikerna 2011.

| diagrammet i figur 3 kan det avlasas att butik A har minst personalkostnader per anstalld.
Den butik som har hogst personalkostnad per anstélld ar butik D. Personalkostnader kan
exempelvis besta av uthildningskostnader samt kostnader for sjukskrivning och friskvard.
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Figur 4 visar ett diagram for utbildningskostnaden per anstalld.
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Figur 4. Utbildningskostnad/anstéalld for de fyra ICA-butikerna 2011.

Nyckeltalet i figur 4 visar hur mycket kostnader for utbildning som laggs ned pa varje
anstélld. Butik B utmarker sig genom att ha stora utbildningskostnader per anstélld, vilket kan
forklaras av att butiken genomfor en stor utbildningsinvestering. De 6vriga butikerna uppvisar
lagre utbildningskostnader per anstalld och ligger pa en jamnare niva i jamférelse med
varandra.

Figur 5 visar ett diagram dar antal arbetstimmar stélls i relation till nettoomsattningen.
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Figur 5. Antal arbetstimmar/nettoomsattning.

Nyckeltalet i figur 5 visar hur manga arbetstimmar som laggs ned i forhallande till
omsattningen. Detta speglar hur effektiviteten fungerar i butiken. 1 tabellen kan det avlésas att
butikerna &r pa en relativt jamn niva men att butik A har hogst antal arbetstimmar i
forhallande till nettoomséttningen.
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6 Analys

| foljande kapitel analyseras det empiriska underlaget med hjélp av teorin. Kapitlet foljer
samma struktur som uppsatsens teoretiska kapitel och inleds med en analys av mjuk och hard
HRM f6ljt av motivation och deltagande. Kapitlet avslutas med en analys av HRM och
I6nsamhet.

6.1 Mjuk och hard HRM

Beer och Walton (1985) beskriver personalen som den viktigaste och frdmsta orsaken till ett
foretags framgang. En av handlarna som arbetar med mjuk HRM visar ett exempel pa detta
genom att pa fragan om bakomliggande faktorer till butikens framgang svara att “personalen
betyder egentligen allt”. Vidare forklarars att en god stamning bland personalen ar nagot som
kunden kanner av och uppfattar som positivt.

| studien av Beer och Waltons (1985) framstélls vikten av medarbetarnas tillgang till
utbildning och nya kunskapsomraden. Samtliga handlare later personalen genomga
utbildningar i olika utstrackning. En handlare har hela personalstyrkan under utbildning
medan en annan handlare inte gor nagon aktiv satsning pa utbildning utan later personalen
sjalv fa bestamma om de vill ga utbildning. Samtliga handlare uppmuntrar personalen till
utbildning och i de flesta fall ligger personalens eget intresse till grund for om de vill utbilda
sig. En av handlarna uttrycker att beslutet om utbildning fattas gemensamt och ser positivt pa
att personalen inom en viss avdelning inte nddvandigtvis utbildar sig inom samma omrade
utan snarare upptacker nagot nytt under utbildningen. Samtliga handlare uppger att
medarbetarna har tillgang till utbildning men att det inte ligger i allas intresse att ta del av
utbildningen. | det fallet véljer en av handlarna att utbilda de med intresse eller som &r i
ledande positioner i butiken. Handlaren menar att det ger den anstallde 6kad motivation men
att det mojligen hade varit &nnu battre for butikens verksamhet att utbilda anstéllda med en
lagre kunskapsniva.

Bergstrom och Sandoff (2006) beskriver att valet av ledningsstrategi vid tillampning av mjuk
HRM bygger pa den anstélldes motivation och engagemang. Majoriteten av handlarna
tillampar ett ledarskap enligt mjuk HRM. Dér de enligt teorin fungerar som en stodfunktion i
organisationen och bidrar med de hjalpmedel personalen behdver for att uppna sina mal och
att ta eget ansvar. Dessa hjalpmedel bestar bland annat av utbildning.

Legge (1995) forklarar foreningen mellan utbildning och 6kad motivation hos de anstallda i
samband med 6kad l6nsamhet. Samtliga handlare uttrycker férhoppningen om att utbildning
leder till 6kad motivation i arbetet. En handlare forklarar det som att malet med utbildningen
ar att ge personalen en helhetsbild av butikens organisation och en inblick i pa vilket satt
individen bidrar till butikens I6nsamhet.

Bergstrom och Sandoff (2006) beskriver fyra betydelsefulla faktorer for ett framgangsrikt
foretag inom mjuk HRM. Engagemang hos anstéllda, kompetens, kostnadseffektivitet och
éverensstammelse. Tre av de fyra faktorerna aterfinns i intervjuerna med handlarna. Samtliga
handlare som tillampar mjuk HRM anger att engagemanget hos de anstéllda &r av betydelse.
De uttrycker att de uppskattar individer med stor drivkraft och viljan att lara.
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Vissa handlare foredrar tidigare erfarenhet inom ICA medan andra handlare gérna anstéller

arbetskraft utan erfarenhet sa lange de har intresset att ta till sig ny kunskap. Handlaren som
bedriver hard HRM framhaller betydelsen av att vara kostnadseffektiv och att vara effektiv i
sitt arbete genom att gora rétt saker vid ratt tidpunkt.

I teorin framkommer det att arbetskraften inom hard HRM ses som en kostnad som bor
minimeras (Druker, 1996). Vidare ligger framsta fokus pa ekonomiska resultat istallet for
arbetsmiljo och trivsel. Den handlare som tillampar hard HRM uttryckte att utbildning ska ge
ett finansiellt resultat och inte bara fungera som motivationshdjande.

6.2 Motivation och deltagande

Motivationshojande faktorer som exempelvis bonus bidrar positivt till saval den anstalldes
arbetsinsats som resultatet i foretaget (Liu et al., 2007). En av handlarna uppgav att han
erbjuder personalen en del av butikens ekonomiska dverskott i form av en arlig bonus.
Samma handlare erbjod dven dem avdelningsansvariga formanen om varsin tjanstebil. Syftet
med dessa formaner var tron om att det 6kade personalens lojalitet och viljan att stanna kvar
pa arbetsplatsen, motivationen ansags redan finnas.

Lindmark & Onnevik (2011) inkluderar mojligheten till karriarutveckling som en
motivationsfaktor och beskriver sambandet mellan ett val utfort arbete och
avanceringsmojligheter. En av handlarna sager att det inte finns nagon tydlig karriarvag i
butiken utan att denne snarare arbetar med att uppméarksamma den position i butiken dar varje
individ &r mest lamplig. Karridrvégen for varje anstélld utstakas genom personliga samtal
med handlaren. Samtliga handlare uttrycker att en individs karridarvag bygger pa det
personliga drivet och stravan att vilja framat. Nar handlarna upplever ett sddant driv hos en
anstalld tas det tillvara pa och en karriarvag utvecklas gemensamt med den anstéllde. En av
handlarna uttrycker att avanceringsmojligheter ar viktigt for att motivera och behalla en
driven person inom foretaget.

Inom HRM d&r personalens deltagande i foretagets framgang och majligheten att paverka och
bidra med kunskaper en viktig aspekt (Liu et al., 2007). Eftersom att personalen spenderar
mer tid ute i butiken an vad handlarna gor upplever flera av handlarna att det &r viktigt att
uppmaérksamma vad personalen har att delge. Flera handlare erbjuder de avdelningsansvariga
en hog grad av frihet med stort utrymme for egna initiativ. Bakom denna frihet ligger
handlarens fortroende att de som ansvarar for avdelningen har den kunskap och erfarenhet
som kravs. En del av handlarna har valt ut de avdelningsansvarige till att delta i en
ledningsgrupp. Dar ges utrymme att dela information och personalen far en chans att uttrycka
sina asikter. En annan handlare inkluderar personalen bland annat genom beslutsfattande vad
galler arbetsplatsens utformning.

Cravens och Olivers studie (2006) om HRM beskriver sambandet mellan personalvardande
investeringar och konkurrensfordelar. Ett exempel pa detta visar sig under intervjun med en
av handlarna som inom kort kommer att utsattas for konkurrens i och med 6ppnandet av en
butik i det narliggande omradet. For att forbereda sig infor denna konkurrens har handlaren
investerat i en omfattande utbildning for hela personalstyrkan. Handlaren anser att personalen
och dess service och kunskap kommer att ha en avgérande betydelse i konkurrensen mellan
butikerna.
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Bergstrom & Sandoff (2006) menar att en paverkande faktor i fraga om personalens
motivation och engagemang &r vilken anstéllningsform den anstéllde har. En
deltidsanstallning medfor risken for mindre intresse och engagemang i den gemensamma
utvecklingen for foretaget.

| det empiriska materialet gar det att utlasa att handlarnas personal till stor del utgérs av
deltidsanstéllda och att det finns en skillnad i deras formaner jamfort med de heltidsanstallda.
Vissa handlare valjer att framst fokusera pa heltidspersonalen ifraga om utbildning och
friskvardsformaner.

Liu et al (2007) menar att en stor andel deltidsanstéallda kan leda till en lagre grad av lojalitet
till foretaget. En handlare uttrycker att det med en deltidsanstélld finns en medvetenhet om att
anstallningen ar tidsbegrénsad. Handlaren anser att foérdelarna med en deltidsanstalld ar att
arbetsprestationen ar god under den tid anstéllningen varar och att det viktigaste ar viljan hos
personen snarare an vetskapen om att den anstallde blir langvarig inom butiken. Det
empiriska materialet visar att de intervjuade handlarna inte ser deltidsanstéllda som en mindre
kvalitativ arbetskraft.

6.3 HRM och Idnsamhet

Enligt teorin handlar HRM om att hoja de anstéalldas kompetens, medvetenhet och formaga
for att pa sa satt skapa motivation till att implementera och anvénda sina fardigheter i
arbetsprocessen (Liu et al., 2007). Implementering av HRM ska leda till 6kad I6nsamhet
genom att foretaget vinner en rad fordelar sa som; lagre personalomsattning, hogre avkastning
samt 6kad motivation, engagemang och deltagande. Andra férdelar som ges &r battre
arbetsprestation, storre entusiasm samt en 6kad tillfredsstéallelse och effektivitet.

Genom att se de personalvardande investeringarnas effekt pa butikerna kan en bedémning
goras om hur val de personalvardande investeringarna har fungerat. For att kunna urskilja hur
uppsatsens butiker star sig i jamforelse med andra ICA-butiker inom Supermarketprofilen
jamfors nyckeltal fran de fyra utvalda ICA-butiker med nyckeltal fran en sammanstallning av
ett urval av 156 stycken ICA-butiker inom Supermarketprofilen.

Nar rorelseresultat stalls i forhallande till personalkostnad visar de 156 butikerna en
genomsnittlig procentsats pa 41,3 procent medan de till studien utvalda butikerna visar en
genomsnittlig procentstats pa 63,3 procent. Studiens butiker pavisar ett storre rorelseresultat i
forhallande till personalkostnad &n snittet for de 156 butikerna. Nar personalkostnad stalls
mot nettoomséattning hamnar procentsatserna pa 11,4 procent for de 156 butikerna respektive
11,0 procent for de utvalda butikerna i studien. Detta visar att de studerade butikerna har en
hogre personalldnsamhet an genomsnittet. Det faktum att butikerna visar upp en béattre
personallénsamhet &n genomsnittet stdammer vél éverens med HRM-teorin. Alla
ICA-handlarna i studien har en genomténkt strategi vad galler butikernas HRM-arbete, trots
att strategerna skiljer sig at mellan ICA-handlarna.

Den harda strategin inom HRM speglas tydligt i nyckeltalen dar handlaren som anvande sig
av den harda strategin hade klart hogst personalkostnad per anstalld. Hoga personalkostnader
bero pa hoga I6nenivaer, men da den svenska marknaden &r relativt styrd av handelsavtal ar
det inte troligt att skillnaderna mellan butikernas I6nenivaer ar speciellt stora (Lindeberg &
Mansson, 2006).
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HRM-teorin sager att inom den harda delen av HRM ses arbetskraft som en kostnadspost som
bor minimeras (Druker, 1996). Detta synsatt stammer dverens med det empiriska materialet i

den man att handlaren som anvander den harda strategin har relativt fa anstéllda i forhallande
till omsattningen. Det tyder pa att handlaren inom den harda strategin har en hog effektivitet i
sin personalstyrka.

Anledningen till att personalkostnaden per anstalld ar hog for handlaren som implementerar
hard HRM-strategi kan bero pa att personalen genomgar fler utbildningar for att kunna
hantera fler uppgifter i butiken. Den teorin stammer dock inte in i detta fall da
utbildningskostnaderna per anstélld inte ar utmarkande hdga for handlaren. En annan
forklaring skulle kunna vara héga sjukskrivningar, men information om dessa saknas i
studien.

Utbildningskostnaden per anstélld varierar mycket mellan de butiker som har studerats. Det
gar att urskilja att butiken med hogst nettoomsattning ocksa har hogst utbildningskostnad och
att butiken med nést hogst nettoomséttning &ven har nast hdgst utbildningskostnad. Detta
samband kan antingen bero pa att hdga utbildningskostnader leder till hg omséttning eller att
en hog omséttning leder till eller mojliggér mer utbildning. Enligt ICA-handlarna ligger
svaret i en blandning av dessa scenarier. Samtidigt som omséttningen mojliggoér vilka
utbildningar som kan erbjudas hoppas handlarna pa att utbildning ocksa leder till en 6kad
omséttning.
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7 Diskussion

| uppsatsen gar det att urskilja att bakgrunden till en del ICA-handlares personalvardande
investeringar ar att skapa konkurrensfordelar. Detta ar ndgot som Gverensstammer med teorin
som sager att personalvardande investeringar har goda mojligheter att bli starka
konkurrensfordelar och leda till ett forbattrat helhetsresultat (Cravens & Oliver, 2006).
Resultaten av studien visar att personalvardande investeringar bidrar positivt till butikernas
I6nsamhet da de butiker som undersokts gér medvetna personalvardande investeringar
samtidigt som de har hogre I6nsamhet an genomsnittet.

I studien anser de ICA-handlare som bedriver mjuk HRM att det ar viktigt att personalen trivs
pa arbetet dar ocksa utbildning ses som en naturlig del. En tydlig skillnad jamfort med den
ICA-handlare som bedriver hard HRM 4&r att denne snarare satsar pa utbildning i syfte att den
ska ge finansiell avkastning. Kostnaden fér personalvardande investeringar ar viktig att beakta
for att veta vilka personalvardande investeringar som ger hogst finansiellt resultat. Vilka
personalvardande investeringar som ger hogst finansiellt resultat ar dock nagot som inte gar
att utmata i denna studie men som vore en intressant fraga for vidare forskning. Tidigare
studier har kommit fram till att personalvardande investeringar bidrar positivt till olika
foretags prestationer (Jones et al., 2006) men vilka effekter olika personalvardande
investeringar har pa lonsamheten &r inte bevisat. Studier visar att Sverige har kommit langt
inom HR-fragor i jamforelse med 6vriga europeiska lander (Lindeberg & Mansson, 2006) och
att Sverige kan ses som ett foredome i sitt sétt att hantera personalfragor (Andersson et al.,
2011).

Uppsatsen visar att motivationshojande faktorer som 16n och bonus paverkar arbetsresultatet
positivt. Amy Lagerman beskriver i en artikel pa IDGs hemsida resultatet av en undersokning
fran foretaget PwC som visar att arbetsmarknadens kommande generation varderar flexibilitet
och utvecklingsmojligheter framfor ekonomiska formaner (Internet, IDG, 1, 2012). Detta ar
intressant da teorin pavisar det positiva sambandet mellan ekonomiska formaner och
arbetsresultat (Liu et al., 2007 ). Fragan blir da hur olika personalvardande investeringar
kommer att varderas i framtiden och vilka som kommer att bli mest viktiga for arbetsgivarna
att erbjuda. 1 artikeln av Amy Lagerman beskrivs det att foretagarens storsta framtida
utmaning blir att kunna attrahera och behalla ratt kompetens inom foretaget (Internet, IDG, 1,
2012). For att méta denna utmaning maste foretagaren anpassa sin organisation efter
arbetskraftens 6nskemal.

Samma unders6kning visar att kommande generations arbetskraft skiljer sig i karaktarsdrag
(ibid.). Typiska karaktarsdrag ar svag lojalitet, dar de anstallda foredrar flera olika
arbetsgivare snarare &n en och samma under en langre tid, samt en vilja att bli erbjuden
snabba avanceringsmojligheter vilket innebar att karriarmajligheter star hogt i kurs. Det &r
nagot som sager emot teorierna kring personalvardande investeringar som sager att en del av
det positiva utfallet av investeringarna ar en lojal personal (Liu et al., 2007).

Under intervjuerna med ICA-handlarna framkom det att de bakomliggande faktorerna till de
personalvardande investeringar som handlarna gor ar forhoppningen om att det ska bidra med
en lojal personal. | och med de nya trenderna kan det diskuteras om hur avgérande det blir for
handlarna av att géra de personalvardande investeringar som den nya arbetskraften
efterfragar.
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En av handlarna poangterade att det ar viktigt med en karriarvag for att behalla kompetent
personal. En annan handlare férmedlar information om arbetsmajligheter pa ICAs
huvudkontor till sina anstallda. De intervjuade handlarnas instéllning till vikten av
karriarmojligheter dverensstdmmer med trendspaningen som den nya arbetskraftens
efterfragan (Internet, IDG, 1, 2012).

| en artikel av Karin Lindstrom pa IDGs hemsida beskrivs det att matkdpen via internet okar
och att konsumentens storsta hinder med att handla mat via internet ar att de inte far se maten
(Internet, IDG, 2, 2012). Vissa anser dock att maten de far hem via internetkop ar av béttre
kvalitet an de livsmedel de sjalva hade valt i butiken. Utdkade farskvarudiskar och en kunnig
personal som kan guida konsumenten till efterfragade livsmedel ar ett medel for
ICA-handlarna for att de ska kunna méta konkurrensen fran internethandeln.

Jones et al. (2006) beskriver att arbeten inom dagligvaruhandeln kannetecknas av lagavlonat
arbete med en hog andel deltidsanstallda och kvinnliga arbetare. | empirin framkommer det
genom ICA-handlarna att det finns en negativ instéllning till arbeten inom dagligvaruhandeln.
Handlarna upplevde dock inte den hoga andelen deltidsanstallda som nagot problematiskt
utan snarare en fordel som bidrar med diversitet. Samhallstrenden visar dven pa att flexibla
arbeten ar nagot som uppskattas av nasta generation (Internet, IDG, 1, 2012).

Nér det galler ekonomisk lIénsamhet uppvisade de studerade ICA-butikerna en hogre
personallénsamhet &n de 156 ICA-butikerna som fungerade som jamforelsematerial. Det
stammer vél 6verens med bade HRM-teorin och tidigare studier. | forskningsrapporten fran
Handelns Utvecklingsrad framgar det att chefer inom den svenska detaljhandeln anser att
butikernas I6nsamhet och framgang beror pa medarbetarnas tillfredstallelse och engagemang
(Wickelgren et al., 2012). Dessa asikter avspeglas dven i denna uppsats. | resultatet av
enkatundersokningen av Andersson et al. (2011) gar det att utlasa att det finns en god relation
mellan medarbetare och chefer samt att arbetsférhallandena inom den svenska detaljhandeln
ar goda och kan ses som ett foredéme for andra lander.

I studien framkom det att ICA-handlarna varnar om personalen for att de ska vara motiverade
och nojda med sina arbeten. | rapporten Trender inom HRM i Sverige och Europa
framkommer det att Sverige i forhallande till andra lander har kommit langt med
personalfragor (Lindeberg & Mansson, 2006). Vilket kan forklaras av landets starka
fackforbund.

| forskningsrapporten fran Handelns Utvecklingsrad framgar det, liksom i denna uppsats, att
det finns en koppling mellan butikslénsamhet och personalhantering (Wickelgren et al.,
2012). Detta ar nagot som bekréaftas i den finska undersékning med 47 butiker inom
dagligvaruhandeln déar det framgar att HRM bidrar positivt till ett foretags prestationer (Jones,
et al., 2006). | rapporten fran Handelns Utvecklingsrad namns det daremot inte vilka
personalvardande investeringar som har storst effekt pa I6nsamheten.
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Anledningen till att det inte finns mycket information om detta kan vara att det ar svart att
urskilja vilka personalvardande investeringar som har vilken paverkan pa Ionsamheten pa
grund av att manga andra faktorer inverkar.
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8 Slutsatser och forslag pa framtida forskning

Syftet med uppsatsen var att beskriva hur ICA-handlarna forhaller sig till personalvardande
investeringar och att utreda om det finns ett samband mellan personalvardande investeringar
och ICA-butikernas ekonomiska lonsamhet. De personalvardande investeringar som gors av
ICA-handlarna &r; utbildningar, studieresor, frukost och fika i personalrum, friskvardsbidrag,
After Work, personalfester samt 6vriga gemensamma aktiviteter som bowling och go-kart.
Detta visar att ICA-handlarna agerar for att skapa personalndjdhet.

Rorande ICA-handlarnas syn pa den ekonomiska vinning som personalvardande investeringar
medfor i forhallande till kostnaderna drar vi slutsatsen att den allméanna uppfattningen av
personalvardande investeringar &r att investeringarna ger mer an vad det kostar.
Personalvardande investeringar prioriteras aven vid ekonomiska svarigheter da lénsamheten
ar beroende av personalen.

Effekten av personalvardande investeringar kan métas i ekonomiska varden. Genom att
berdkna olika nyckeltal kan personallénsamhet utldsas. En av uppsatsens fyra ICA-handlare
genomforde kontinuerliga berékningar av personalldnsamheten. Genom att utforma egna
nyckeltal fann vi att de intervjuade handlarna uppvisar ett storre rorelseresultat i forhallande
till personalkostnaderna och lagre personalkostnader i forhallande till nettoomsattningen i
jamférelse med de 156 butikerna inom Supermarketprofilen. Det visar att butikerna i
uppsatsen har en hogre personallonsamhet an de 156 butikerna. Eftersom att alla intervjuade
ICA-handlare ar medvetna om personalens betydelse for butikens I6nsamhet kan slutsatsen
dras att det finns en koppling mellan personalvardande investeringar och lénsamhet.

ICA-handlarna anvénde olika personalledningsstrategier dar saval mjuk som hard HRM kom
till uttryck. Slutsatsen av detta ar att det finns olika tillvagagangssatt for att na en god
personallénsamhet dar det ena inte &r samre dn det andra. Det finns manga végar till
framgang.

For att besvara hur mycket personalvardande investeringar paverkar lénsamheten och vilka
satsningar som ar effektivast i olika sammanhang &r ett forslag pa fortsatt forskning att
utveckla denna studie genom att involvera personalen och kunderna. Vidare kan urvalet av
butiker i framtida forskning vara stérre an i denna uppsats. Genom att vélja butiker som
uppvisar stora likheter med varandra; med samma lage, konkurrenssituation, kundbas och sa
vidare &r det lattare att avgora vilken paverkan de personalvardande investeringarna har pa
Ionsamheten utan att andra aspekter vavs in. For att undersoka hur I6nsamheten férandras vid
implementering av personalvardande investeringar ar det viktigt med regelbundna métningar.

En intressant vinkel pa fortsatt forskning ar att undersoka hur kraven pa personalvardande
investeringar skiljer sig mellan ICAs olika butiksprofiler. Anledningen till att detta skulle vara
av intresse &r att beroende pa val av butiksprofil och lage kan resultatet av en studie om hur
personalvardande investeringar paverkar lonsamheten och vilka investeringar som ar mest
effektiva variera.
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Bilaga 1: Intervjufragor till ICA-handlarna

Information om ICA-handlare:

Vilken utbildning och bakgrund har du?

Varfor blev du ICA-handlare?

Hur ser din roll ut i féretaget?

Hur ofta har du kontakt med din personal? Pratar du med alla varje dag? Hur arbetar du med
att gora alla sedda?

Information om personalen och personalsatsningar:

Finns det en personalchef?

Hur manga anstéllda har ni? Deltid/heltid?

Finns det en tydlig karri&rvag inom butiken?

Vem ansvarar for rekrytering? Hur gar rekryteringsprocessen till? Inter/extern?

Hur ser du pa rekrytering? (vilka personer séker ni; alder, utbildning, erfarenhet,
anstallningsform)

Vilka personer ar det oftast som soker jobb i butiken? (alder, utbildning, erfarenhet)
Vilken personalomsattning har butiken?

Vilken typ av personalsatsningar gors aktivt i dagslaget?

— har dessa gett nagra méarkbara effekter? (i siffror, motivation, lojalitet, engagemang)
— har personalsatsningarna forandrats de senaste dren? Varfor och pa vilket sétt?

Information om l6nsamheten kopplat till personalen:

Ligger det i ditt intresse att 0ka lonsamheten? Finns det nagon niva dar du “néjer dig”? Vad
skulle kravas for att 6ka Iénsamhet och utveckla butiken annu mer?

Vad tror du &r den storsta framgangsfaktorn bakom dagens I6onsamhet i butiken?

Genomfors det ndgon méatning pa hur mycket varje anstalld bidrar till I6nsamheten?

Hur tanker du angaende avvagningen mellan investeringar i personal kontra lonsamheten i
buktiken? (hur mycket &r du villig att satsa)

Hur ser du pa framtiden for de anstallda? (kommer krav pa lénsamhet gora att personalstyrkan
maste minskas, kraven pa de anstalldas kompetens att 6ka? Blir kundbemotandet viktigare?)
Vilka egenskaper ar viktigast hos din personal?

37



Bilaga 2: Utrakningar till nyckeltal

Rorelseresultat/totala personalkostnader i kr
Butik A: 3941 000/ 9 415 000 =41,9 %
Butik B: 8 550 000/16 572 993,6 = 51,6 %
Butik C: 4 445 017/6 712 075=66.2 %
Butik D: 6 583 000/7 037 000 = 93.5 %

Total personalkostnad/anstalld i kr
Butik A: 9 415 000/26 = 362 115, 4
Butik B: 16 572 993,6/45 = 368 288.7
Butik C: 6 712 075/17= 394 828
Butik D: 7 037 000/14= 502 642,9

Utbildningskostnader/anstélld i kr
Butik A: 20 000/26 = 769.2

Butik B: 40 673 250/45= 903 850
Butik C: 125 080,99/17=7 357.7

Butik D: 32 000/14= 2 285.7

Totala personalkostnader/nettoomsattning
Butik A: 9 415 000/79 857 000 =11.8 %
Butik B: 16 572 993,6/154 231 000 = 10.7 %
Butik C: 6 712 075/64 149 917=10.5 %
Butik D: 7 037 000/63 195 000=11.1 %

Antal arbetstimmar/nettoomsattning
Butik A: 43 188/79 857 000=0.054 %
Butik B: 77 853/154 231 000= 0.050 %
Butik C: 28 383/ 64 149 917= 0,044 %
Butik D: 29 204/63 195 000=0.046 %
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