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Forord

Denna rapport sammanfattar Incitament for detaljhandelsutveckling, ett forsknings-
projekt som har varit finansierat av Handelns Utvecklingsradd och Hogskolan i Skovde. Vi
som har genomfort projektet har intervjuat olika branschforetrddare samt ledare och
medarbetare fran sirskilt framgangsrika butiker och mindre handelsféretag. Vi har ocksé
samlat in uppgifter fran butikschefer, medarbetare och kunder frdn mer &n 100 butiker
som sedan har analyserats genom statistiska sambandsanalyser.

Forskningsuppdraget har varit mycket spdnnande och ldrorikt. Vi har under arbetet blivit
av med en hel del fordomar om den svenska detaljhandeln som en relativt konservativ och
foga utvecklingsorienterad bransch. Dessa fordomar aterkom dven i intervjuer med
ledande branschforetridare, vilket tyder pé att det inom branschen férekommer en omo-
tiverad negativ sjilvbild. Resultaten fran forskningsprojektet visar istillet att den svenska
detaljhandeln inom manga omraden utgor ett foredome, i synnerhet i en internationell
jamforelse dar laga 16ner samt osdkra och utarmande arbetsférhallanden ofta har kommit
att ses som négot oundvikligt.

Vi hoppas att olika foretrddare for den svenska detaljhandeln finner rapporten anvéndbar
i det fortsatta arbetet med att utveckla organisationsformer och ledningspraktiker bade pa
central niva och pa butiksnivan genom att visa pd vérdet av ett vilutvecklat ledarskap och
medarbetarskap.

Vi vill hir tacka alla handelsforetag och handelsanstillda som har besvarat intervjuer,
liksom de studenter fran Butikschefsprogrammet vid Hogskolan i Skovde som har samlat
in enkatsvaren. Tack for vardefulla insatser riktas till var fore detta projektmedarbetare
Louise Holm som numera finns vid Forvaltningshégskolan vid Goteborgs universitet. Vi
tackar ocksd Gunnar Surtevall pa Svensk Handel Kompetens, Fredrik Voltaire pa Svensk
Handel och inte minst Andreas Hedlund frén Handelns Utvecklingsrad for bistand i vart
arbete. Vi tackar ocksé Mikael Céker fran Handelshogskolan vid Goteborgs universitet
for medverkan i projektet. Avslutningsvis tack till Birgitta Lindvall som har hjélp till med
en méngd olika arbetsuppgifter under projektets gang och som — d&ven med bistand fran
sin familj — har granskat och omvandlat néstan 3 000 enkétformulér till en elektronisk
datafil.

Skovde februari 2011

Mikael Wickelgren, ek. dr. i féretagsekonomi

Ali Kazemi, docent i socialpsykologi

Thomas Andersson, docent i foretagsekonomi

Stefan Tengblad, professor i foretagsekonomi (projektledare)
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Sammanfattning
Tio slutsatser fran projektet

De tillfrdgade butikscheferna angav néstan unisont att de tyckte att medarbetarnas arbets-
tillfredsstillelse var viktig for dem, liksom att de anség att denna i sin tur hade en mycket
stor betydelse for kundernas tillfredsstéillelse. Medelvardet for fragorna kring detta lag pa
6,6 av maximala 7,0 for 2008 &rs enkétdata och pa hela 6,8 1 2009 ars enkitdata (se tabell
2). Ar 2009 var det mindre #n fem procent av butikscheferna som inte kryssade i svars-
alternativen 6 eller 7. Service Profit Chain-modellens antaganden om butiksmedarbetar-
nas betydelse delas ddrmed av butikscheferna i undersdkningen.

Pa fragan ”Hur trivs du pa ditt jobb?” var det 2008 70 procent och 2009 77 procent som
angav 6 och 7, det vill séga hog eller mycket hog arbetstillfredsstillelse (se tabell 5).
Overraskande positiva resultat erhdlls ocksa angdende tillfredsstillelse med arbetsupp-
gifterna som sddana och néjdhet med utveckling i arbetet. Nojdheten med egen 16n och
formaner var inte lika Gversvallande, men d4ndé ganska hog jamfort med andra sektorer i
det svenska arbetslivet. I andra sektorer finns ofta ett utbrett missndje med 16n och for-
maner, vilket pdverkar stimningen pa arbetsplatserna negativt. Butiksmedarbetarna
angav ocksa ett starkt engagemang for den egna butikens framgéng. Medelviardena pa
fradgan “Hur viktigt dr det for dig att bidra till butikens framgéng?” var s hogt som 6,3
respektive 6,4 for de tva undersokningstillfillena (tabell 6).

I forskargruppen har vi funderat mycket pd hur vi kan forsta dessa stabilt hoga virden
insamlade vid tva olika tidpunkter i olika butiker och varfor butiksmedarbetare anger
hogre arbetstillfredsstéllelse dn de flesta yrkesgrupper i det svenska arbetslivet. Vi gor
bedomningen att det inte beror pa faktorer som arbetsinnehall, 16neniva eller utvecklings-
mdjligheter i arbetet eftersom dessa faktorer inte skiljer sig sérskilt mycket fran andra
undersokningar som vi har gjort (se Héllstén & Tengblad, 2006). Vad vi ddremot funnit
som dr forhallandevis unikt dr de starka och vilfungerande sociala relationer pa butiks-
nivan, till exempel att néstan tre fjardedelar av butiksmedarbetarna tycker om sin chef
som person, tycker det dr roligt att arbeta tillsammans med denne och litar pa att chefen
skulle forsvara dem vid behov (tabell 8).

En forklaring till de sé pass goda chef-medarbetarrelationerna é&r att det ofta finns ett
obyrakratiskt och verksamhetsnéra ledarskap, dér butikschef och medarbetare hjilps at
att skota arbete i1 butiken utan den distans som ofta finns i manga andra arbetslivssektorer,
dér medarbetarna inte tréffar cheferna alls pa samma sétt. Filmerna om Ica-Stig och
dennes medarbetare tycker vi fangar nagot som har med verkligheten att gora; att det ofta



finns en god arbetsgemenskap, att det finns engagemang for att butiken gar bra och att
man har ”kul pa jobbet”.

Att lyckas som chef kriver ménga olika férmagor, varav manga ér specifika for olika
branscher och dven organisationer. Rent allmént 4r ledarskapsformaga nagot som bést
utvecklas i arbetet som chef, bland annat beroende pa att det ofta inte &r formell kunskap
om olika slags chefsuppgifter ska utféras som avgér om en chef ér bra, utan ifall en chef
kan integrera sddana kunskaper med erfarenhetsgrundad kunskap till en fungerande
yrkespraktik. S& gott som alla chefer i det svenska arbetslivet kdnner till exempel till att
medarbetare bor ges regelbunden bekréftelse och uppskattning. Likval ar det vanligt att
chefer ar daliga pa att gora detta i praktiken.

I den statistiska analysen framtréder butikschefens kommunikationsférméaga som den
faktor som mest bidrar till trivsel och lojalitet hos butiksmedarbetarna. Kommunikatio-
nen &dr har métt som personlig kommunikation mellan chefen och den enskilde medarbe-
taren och hur bra dessa anser att chefen ar att lyssna till medarbetarnas forslag och andra
drenden (se tabell 9). Chefens kommunikationsférmaga paverkar dven hur vil samarbetet
mellan medarbetarna fungerar.

Resultaten fran studien visar att det finns en del statistiska samband mellan chefens atti-
tyd och medarbetarnas attityder. Chefer som “’gillar sina medarbetare som personer” hade
ocksd medarbetare som var mer benédgna att anstringa sig extra och som var mindre
benégna att vilja byta arbetsgivare. Hur sddana 6msesidigt fortroendefulla relationer upp-
star ar liksom fragan om honan eller dgget kommer forst svar att svara pa, men att sidana
relationer existerar finns det ingen anledning att tvivla pa. Det &r en vanlig méinsklig
reaktion att vi svarar med ett beteende som ligger i linje med de férvantningar som riktas
mot oss. Om var chef forvéntar sig att vi tar ansvar sd gor vi vanligen det. Om chefen
vinnldgger sig om att ha en konstruktiv relation med sina medarbetare gér medarbetarna
vanligen detsamma i forhallande till chefen.

Det fanns dven ett intressant samband mellan hur butikschefens ledarskap uppfattas
fungera och hur samarbetet mellan butiksmedarbetarna fungerar. Ju béttre relationer till
chefen, desto bittre fungerade samarbetet mellan medarbetarna i butiken. Detta resultat
innebér bland annat att chefskapet och relationerna till chefen paverkar inte enbart
enskilda medarbetare utan dven samarbetet dem emellan och dérmed &ven arbetsklimatet
i butikerna.

I de fyra butiker/handelsforetag som valdes ut i fallstudien for att de var framstaende vad
giéller att skapa medarbetarengagemang i kombination med mycket goda ekonomiska
resultat framkom i méangt och mycket ett gemensamt mdnster. Butikschefen/foretags-
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ledaren var dir valdigt man om att det fanns en stark kundorientering hos medarbetarna
och att dessa bade gillade att sélja och hade férmagan att gora det. For att sdkerstélla att
nya medarbetare hade denna orientering var de sokandes attityder och instéllning till
arbete mycket viktigare dn andra faktorer vid rekrytering. Detta forklarades med att det
vara lattare att paverka andra faktorer som till exempel produktkunskap och erfarenhet av
det aktuella jobbet nir vil personerna hade anstillts. Aven butikscheferna i enkitunder-
sokning tillmétte de sdkandes attityder och instillning till sitt arbete som den viktigaste
faktorn vid rekrytering (se tabell 4).

Ett annat kdnnetecken hos framgéangsrika detaljhandelsforetag och butiker var den vikt
som lades pa att medarbetare fick ta ansvar och initiativ i sitt arbete. Cheferna priorite-
rade personalledningen och framholl att medarbetarnas engagemang var av avgorande
betydelse for foretagets/butikens framgéng. Medarbetarna tilldts gora fel, men férvén-
tades successivt kunna bli bittre pa att utfora sina arbetsuppgifter.

Virt att lyfta fram ar dven ett tydligt granssdttande fran cheferna i de framgangsrika
butikerna/foretagen, sérskilt vid brister i arbetsprestation och attityder. Grénserna for vad
som var acceptabelt beteende (mot kunder och kollegor) tydliggjordes i en frekvent och
vardaglig kommunikation. Denna innehdll olika slags uppmaningar och markeringar om
vad medarbetare skulle sdga och gora och vad de inte skulle séga till kunder och varan-
dra. Atminstone vid tva av de fyra fallbutikerna talades det dppet om nddvindigheten av
att gora sig av med medarbetare som saknade rétta attityder i och till arbetet, kunder och
kollegor, eller som bidrog till konflikter och dalig stimning pé arbetsplatsen.

Till skillnad fran den foregédende punkten om hur personalledningen bedrevs sa fanns det
mycket stora skillnader angdende hur beloningssystemen var utformade i de framgéngs-
rika butikerna; fran att det ndstan inte fanns nagot ekonomiskt beloningssystem till att
den rorliga lonedelen var mycket omfattande. Det gar séledes att 4stadkomma drivkrafter
for medarbetare att ta ansvar pa olika sdtt och extra pengar ar ofta inte det mest effektiva
sdttet. Den kanske viktigaste egenskapen hos ett beloningssystem ér att det skapar
engagemang for butikens/foretagets framgang. Att systemet bidrar till medarbetarna
visas erkénsla for ett vil utfort arbete och att det finns sociala aktiviteter som skapar en
god arbetsgemenskap framstar hir egentligen viktigare dn rorliga 16ner och bonussystem.
Det gér ocksa att ifrdgasitta om ett engagemang som é&r villkorat till ekonomiska belo-
ningar ir ett dkta engagemang. En av de viktigaste formerna av "beloning" tycks vara att
medarbetare blir sedda och behandlade som ansvarstagande, vuxna individer av sina
chefer och kollegor. I en av de fyra fallbutikerna fanns ingen bonuslén, inga extraloner
och de saknade karridrutvecklingsmdjligheter i stor utstrackning. Beloningen for medar-
betarna bestod framforallt av en mycket god arbetsgemenskap, att alla medarbetare stéller
upp for varandra och att de trivs med sin chef. Samtliga tillfrdgade butiksmedarbetare
angav maximal arbetstillfredsstillelse och personalomsittningen var nédstan obefintlig.



Aven om sambanden mellan ledarskapspraktiker, personaltillfredsstillelse och kund-
nojdhet/-tillfredsstéllelse inte &r sa starka (det finns ju ocksa andra faktorer som paverkar
detta) sa har vi funnit flera intressanta samband i vart material. Hur mycket tid butiks-
chefen dgnar at personalfragor och hur bra medarbetarna tycker chefen ér att pa att
kommunicera hade ett samband med vilken ndjdhet och lojalitet som kunderna angav.
Aven i vilken utstrickning butiksmedarbetarna hade fatt del av utbildningsinsatser hade
ett positivt samband med kundndjdhet och kundlojalitet. Det finns ocksé flera statistiskt
sdkerstillda samband mellan personalledningspraktiker/chefsbeteende och medarbetares
tillfredsstillelse och engagemang.

Av flera orsaker ar det svart att finna nagra tydliga samband mellan kundtillfredsstillelse
och l6nsamhet och detta géller &ven denna studie. En viktig orsak dr att det ofta saknas
ett sddant entydigt samband. Att gora kunder maximalt tillfredsstillda kostar i regel mer
dn det smakar. Kunder vill ha hog bemanningsniva, ldga priser och néra till sin butik,
men detta dr saker som kan vara svara for butikskedjan att forena med god 16nsamhet.
Istéllet handlar det om att finna goda kompromisser mellan servicekvalitet och beman-
ningsniva, mellan konkurrenskraftiga priser och vettiga marginaler, mellan sortiments-
bredd och forséljningsvolym per vara och mellan butikstillgédnglighet och stordrift.
Genom engagerande och ansvarstagande butiksmedarbetare som dr beredda att arbeta
hart och malmedvetet 6kar chansen betydligt for att ett detaljhandelsforetag eller en
enskild butik ska kunna finna sddana goda kombinationer.

De kunder som har medverkat i var undersdkning angav sammantaget att de tyckte det
var viktigt med bra kontakt med butiksmedarbetarna (se tabell 13). Kundernas upplevda
ndjdhet med butiken hade ett samband med att de angav att de tyckte interaktionen med
medarbetarna fungerade. Kunder som angav 1dg kundndjdhet hade relativt lite kontakt
med butiksmedarbetare och dessa handlade ocksa relativt sillan i den aktuella butiken.
Kundnojdhet var ocksa relaterad till butikens fysiska miljo till exempel i termer av hur
ljus och ren butiken var, vilket kan tdnkas utgora ett indirekt tecken pa medarbetarnas
engagemang for butikens verksamhet. Intressant nog fanns det inget samband mellan
upplevd prisniva och upplevd kundnéjdhet.

De resultat som redovisas i detta forskningsprojekt ger en helt annan bild jamfort med
motsvarande forskning frdn USA, Storbritannien, Frankrike, Tyskland med flera lander
(Andersson m.fl., 2011). Det som framforallt sérskiljer svensk detaljhandel fran dessa
lander &r forhéllningssattet till medarbetare, vilket far stora effekter pa hur chefer och
medarbetare agerar i sitt arbete. Internationell forskning redovisar att det finns en domi-
nerande syn i dessa linder att de butiksanstillda ses som en produktionsfaktor bland
manga, som man skall betala sé lite som méjligt for (laga 16ner, ingen trining eller
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utveckling, déliga villkor, hoga krav pa flexibilitet och sa vidare). Var studie visar istéllet
att 1 svensk detaljhandel vardesdtter man medarbetarna, vilket ger resultatet att de allra
flesta butiksmedarbetare trivs med sitt arbete, kdnner stort engagemang for hur det gar
far den egna butiken, tar mycket ansvar och har en god relation till sin chef och till sina
arbetskollegor.

Denna studie visar pa viktiga bakomliggande faktorer som kan forklara den svenska
detaljhandelns hoga produktivitet jaimfort med andra ldnder, vilket McKinsey & Co
(2010) beskriver som Sweden’s retail revolution i en rapport om Europas tillvixtmojlig-
heter. Den svenska detaljhandeln beskrivs i rapporten som ett féredome. Redan 2005
hade den svenska detaljhandeln 14 procent hogre produktivitet &n USAs detaljhandel och
hela 46 procent hogre produktivitet an EU-genomsnittet. De viktigaste faktorerna bakom
framgangen ir avreglering av nyetablering, liberaliserade 6ppettider och inférande av ny
teknik for logistik, varuhantering och ekonomiska transaktioner. Under perioden 1995 till
2005 okade produktiviteten i den svenska detaljhandeln med 4,6 procent per ar att jam-
fora med 3,2 procent i USA och bara 1,5 procent inom EU i genomsnitt. Den starka
produktivitetstillvixten inom svensk detaljhandel hade inte varit mdjlig att astadkomma
utan vilfungerande personalledningspraktiker och dugliga butikschefer, och inte heller
utan ett starkt medarbetarengagemang och ansvarstagande; det vi i rapporten dven
bendmner medarbetarskap.

Vi tycker sammantaget att den svenska detaljhandelssektorn uppvisar en ofrtjént svag
sjdlvkénsla. Det dr dags for sektorn att rita pa ryggen och kénna stolthet for ett vl utfort
arbete.



Tio slutsatser fran projektet

l.

Insikten om medarbetarnas betydelse for butiksframgdng dr
vdlspridd

Butiksmedarbetarna i undersokningen rapporterar hog arbets-
tillfredsstdillelse och engagemang

Kommunikationsformdga: Den viktigaste formdgan for en butiks-
chef

Butikschefens syn pd medarbetarna pdverkar medarbetarskapet i
butiken

Personalledningen i sdrskilt framgdngsrika butiker fokuserar
mycket pd rekrytering, vdrderingar, kompetens och ansvars-

tagande

Beloningssystem dr viktiga men ofta pd ett annat sdtt dn gdngse
uppfattning

Det finns ett positivt samband mellan ledarskapspraktiker, perso-
naltillfredsstdllelse och kundnojdhet/-tillfredsstdllelse

Sambandet mellan kundtillfredsstdllelse och butikslonsamhet dr
svdrfdngat

Kunder vardesdtter god kontakt med butiksmedarbetare

10. Svensk detaljhandel dr ett internationellt foredome
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12

Inledning

Sdkerligen har alla som lidser denna rapport upplevt att det sétt som vi blivit bemotta av
butiksanstillda — eller butiksmedarbetare som vi valt att bendmna dessa for — har haft en
avgorande betydelse for var kopupplevelse, och dven avgjort huruvida det blivit nagot kop
eller inte. Att det &r viktigt att interaktionen mellan butiksmedarbetare och kunder prag-
las av ett gott och vérdigt bemoétande kan tyckas vara sjilvklart, men det dr det inte.
Generationer av ekonomer och marknadsforare har lért sig Philip Kotlers klassiska fyra
P-modell som hévdar att ett foretag bara har fyra konkurrensmedel att spela ut i kampen
om kunderna: produkt, pris, paverkan (till exempel reklam) och plats (Kotler, 1967).
Modellen har en klar koppling till den klassiska men inte sirskilt verklighetsbaserade
“economic man”-modellen. Denna modell bygger pa ett antagande om rationella méanniskor/
konsumenter som gor nyttokalkyler av produktegenskaper, pris och fardavstdnd och som i
ringa grad léter sig paverkas av emotionella faktorer sdsom butiksmedarbetares vinliga
bemotande, uppmirksamhet, formedling av information och hjélpsamhet. Emotionella
faktorer &r ocksé svarare att fanga i kvantitativa analyser till skillnad mot priser, fard-
avstand och reklambudgetars storlek, vilket bidragit till att det alltjamt 4r mycket svart att
publicera forskning om dessa faktorer i de mest ansedda vetenskapliga tidskrifterna inom
marknadsforingsomradet.

Aven i en mer sentida studie (Anselmsson & Johansson, 2010) ifragasitts betydelsen av
butiksmedarbetares agerande néir det géiller att skapa sa kallad ”word-of-mouth” (ungefar
”koprekommendationer kunder emellan). Det dr dock inte var avsikt att ge oss in i dis-
kussionen om vad som ér viktigast for att f& en kund att vélja att gora ett visst inkop. Vi
vill bara poéngtera att &ven om kunder skulle anse att pris och sortiment &r viktigare, s&
foredrar de tveklost butiker dar de far ett positivt och kompetent bemoétande om pris och
sortiment i Ovrigt dr likvérdigt. Engagerade medarbetare kan dven ha en stor betydelse pé
sortiment och I6nsamhet. Det kan ske genom forbattringsforslag och information om vad
kunderna efterfragar samt genom att bidra till att relationen mellan serviceniva och
bemanning halls pa en gynnsam niva.

Istéllet for att analysera och rangordna faktorer efter viktighet foresprakar vi att alla
faktorer som kan antas paverka kundtillfredsstéllelse integreras i en mer holistisk modell
for servicekvalitet och serviceleverans. Butiksmedarbetarnas agerande fortjanar absolut
att ha en central roll i en sddan modell. En jamforelse med restaurangbranschen kan
goras: Ar det inte i grunden oviktigt att forsoka ta reda pa om det ir viktigare med vil-
lagad mat 4n att besticken och bordsduken ar rena, eller att maten kommer inom en rimlig
tid, och servitorerna ér tillgéngliga for att géra en restaurangbesokare tillfredsstilld? Det
ar pd samma sitt kundens helhetsupplevelse som avgor huruvida han/hon ér néjd med sin
butik och avser att fortsétta att handla dar.



I rapporten kommer vi gladjande nog visa att det stora flertalet butikschefer inom svensk
handel 4r mycket medvetna om att deras medarbetare har en avgorande betydelse for att
kunderna ska forbli tillfredsstéllda. Vi kommer &ven att visa flera exempel pé vilka resul-
tat en framsynt personalledning kan leda till. Detta &r anledningen till att vi bendmner de
butiksanstillda for (butiks)medarbetare i syfte att betona deras betydelse och vérdet av
engagemang och motivation. Engagemang och motivation dr ocksa av central betydelse
for att hantera den direkta kundinteraktionen. Medarbetare som &r beredda att arbeta
extra hart vid arbetstoppar, som ar beredda att hélla butiken ren, frésch och vilskyltad
och som deltar i arbete med butiksutveckling och en forbéttrad logistik har en mycket stor
paverkan pa en butik och butikskedjas framgang.

For tva av de medverkande forskarna (Stefan och Thomas), som under cirka ett decen-
nium har studerat ledarskap och medarbetarskap inom olika sektorer inom det svenska
arbetslivet, har det varit tillfredsstillande att se att det som vi bendmner for vardagsnéra
ledarskap och medarbetaransvar ar s& vanligt inom den svenska detaljhandeln. Med ett
vardagsnara ledarskap avses att cheferna har 16pande kontakt med sina medarbetare, har
stor kunskap om hur arbetet i butiken fungerar och hur medarbetarna agerar &ven nér inte
chefen ser pa. I ett fungerande vardagsnira ledarskap kommunicerar chefer och medar-
betare pa ett okonstlat sitt kring hur det 16pande arbetet ska utforas och dér det finns ett
gemensamt engagemang och intresse for att “den egna butiken gar bra”.

I oktober 2007 utlyste Handelns Utvecklingsrad medel f6r handelsforskning under rub-
riken “Handeln som arbetsplats”. En tvarvetenskaplig forskargrupp vid Hogskolan i
Skovde sokte och beviljades medel under perioden 2008 — 2010 for projektet Incitament
for detaljhandelsutveckling.

Syftet med projektet har varit att studera férhallandet mellan personalledningspraktiker,
medarbetarskap, kundtillfredsstéllelse och 16nsamhet. For att na detta syfte har vi identi-
fierat och beskrivit féredomliga personalledningspraktiker som skapar incitament for
larande och utveckling (best practice”) inom svensk handel och vi har ocksa undersokt
personalledningspraktikernas betydelse for affarsmissig framgéang. Detta arbete har
inkluderat analyser av hur incitament och personalledningspraktiker paverkar medarbe-
tarengagemang, kundtillfredsstéllelse och effektivitet i svensk detaljhandel.

Forskningsprojektet har haft tva mal. For det forsta att empiriskt préva den teoretiska
modellen Service Profit Chain (Heskett, Sasser och Schlesinger, 1997) inom svensk
detaljhandel, det vill siga undersdka kopplingarna mellan personalledningspraktiker,
medarbetares tillfredsstéllelse och lojalitet och kundernas tillfredsstéllelse och lojalitet,
liksom lonsamhet och tillvixt. Det andra delmalet har varit att beskriva och férmedla
goda exempel pa framgéngsrika personalledningspraktiker inom svensk handel som
forenar hogt vardeskapande med meningsfulla, utvecklande och tillfredsstédllande arbeten.
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Undersokningen har bestatt av tv huvudsakliga delar, dels en enkdtundersokning pa
butiksniva som vént sig till butikschefer, medarbetare och kunder och dels en intervju-
studie som vént sig till branschf6retradare samt till chefer och medarbetare pa fyra
framstdende handelsforetag/butiker. I enkdtundersdkningen har sambanden mellan
personalledning, medarbetartillfredsstéllelse, arbetsférhallanden och olika aspekter av
kundupplevelser samlats in och bearbetats. Totalt omfattar enkdtundersokningen 113
butiker insamlande vid tva tillfdllen, dels under 2008 och dels under 2009.

I ssmmanfattningen ges en Oversiktlig presentation av de tio resultat som vi anser ér de
viktigaste bade som forskningsresultat och som végledning for de som dr involverade
med fragor kring personalledning inom svensk handel, till exempel butikschefer och
yrkesutovare i stabsbefattningar. I rapporten i 6vrigt presenteras sedan dessa resultat pa
ett mer utforligt sétt fran de tva olika delstudierna, enkétundersdkningen i avsnitt 3 och
bilaga 2 samt intervjustudien om “best practice” vad giller personalledning (avsnitt 4).
den Gvriga rapporten presenteras ocksa vad som har véglett oss vid design och analys av
resultaten (se avsnitt 2 om tidigare forskning pa omradet), hur studien har genomforts (se
bilaga 1 om metod), och en samlad analys av resultaten (se avsnitt 5). Rapporten avslutas
med ett avsnitt med policyrekommendationer (avsnitt 6) och en bilaga 3 som fordjupar
diskussionen om beldningssystem.



Tidigare forskning och
utgangspunkter for studien

En viktig utgangspunkt for projektet har varit den omfattande forskningen som visar pa
betydelsen av vilfungerade relationer pa arbetsplatsnivan. Vi kommer inte ga igenom
denna forskning i detalj utan bara ge en kort dversikt. [ undersdkningen har vi anvént oss
av teorin om ledar- och medarbetarutbyten (LMX) som fokuserar pa de 6msesidiga rela-
tioner och beroenden en ledare bygger upp med sina medarbetare (Liden m.fl., 1997;
Graen & Uhl-Bien, 1995). Grundldggande for relationens karaktdr dr ofta underforstadda
overenskommelser om utbyten av olika slag (till exempel uppskattning, monetéra belo-
ningar, stod, lojalitet med mera). Dessa outtalade kontrakt styr i mangt och mycket bade
ledares och medarbetares handlingar i en organisation. Valfungerande relationer har visat
sig ha manga positiva effekter sdisom ansvarstagande, engagemang och kreativitet. For en
oversikt av LM X-studier inom handeln se Rudolfsson (2009).

I tidigare forskning (Héllsten & Tengblad, 2006; Tengblad m.fl., 2007; Andersson &
Tengblad, 2009) har vi konstruerat modellen medarbetarskapshjulet som beskriver viktiga
aspekter av ett utvecklat medarbetarskap. Det ror sig om fyra begreppspar — fortroende
och dppenhet, gemenskap och samarbete, engagemang och meningsfullhet samt
ansvarstagande och initiativformaga (se figur 1). Vi har anvént oss av denna modell for
att beskriva forutsdttningarna for medarbetarskap inom detaljhandelsverksamhet.

Figur |I. Medarbetarskapshjulet (Hillstén & Tengblad, 2006, s. 15)
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Fortroende och dppenhet — Fortroendefulla relationer dr en bra grogrund for samarbete.
Fortroende kan ofta skapas via en 6ppen dialog mellan involverade parter, oavsett om det
géller mellan chef och medarbetare, medarbetare sinsemellan eller medarbetare och
arbetsgivaren i stort.

Gemenskap och samarbete — Det dr viktigt att en arbetsplats kdnnetecknas av en kinsla
av gemenskap och ett prestigelost samarbete. En sirskild utmaning ar att f4 samarbete
over olika slags “grianser” att fungera vil, oavsett om grianserna skapas av organisations-
strukturen (till exempel uppdelning i butiker, geografiska omréden, kedjekoncept),
yrkesroller, funktioner eller ndgonting annat.

Engagemang och meningsfullhet — 1 avancerade yrken som kraver hog utbildning finns
det ofta ett stort engagemang for de professionella arbetsuppgifterna. Handeln som sektor
har sannolikt inte engagemanget for uppgiften gratis pa samma sétt som i sektorer med
mer avancerade och utmanande arbeten. Déarfor &r detta en sérskild utmaning for just
handeln. Hur kan man kénna engagemang och meningsfullhet, trots relativt enkla och
kanske monotona arbetsuppgifter?

Ansvarstagande och initiativférmdga — Ansvar och handling ér néra kopplade. Den som
kénner sig ansvarig i en situation kommer ocksa att vara aktiv och ta initiativ. Medarbe-
tare som vill och kan ta ansvar bor fa gora det. Det starker initiativkraften i organisatio-
nen och ger mer engagerade medarbetare.

I framgangsrika utvecklingsarbeten finns det ofta en sjdlvforstiarkande process kring de
fyra begreppsparen. En 6kad Sppenhet och dialog leder till en starkt gemenskapskéinsla
och samarbete, engagemang for den gemensamma arbetsuppgiften, dkat ansvarstagande
och initiativkraft som i sin tur stérker fortroende och 6ppenhet, sdésom beskrivs i model-
len medarbetarskapshjulet. Det giller dock att komma ihag att ett sddant hjul aldrig
snurrar av sig sjalvt utan kommer i rullning forst nir majoriteten av medarbetare i en
arbetsgrupp eller arbetsplats har bestdmt sig for att vilja putta hjulet framat tillsammans.

Det viktigaste verktyget vid varje utvecklingsprocess dr dialogen. En god dialog kidnne-
tecknas av att deltagarna oppet framfor sina asikter, att de lyssnar pé varandra och att en
fordjupad och mer gemensam forstaelse kring det som diskuteras védxer fram. [ en god
dialog blir alla deltagare paverkade av det som sédgs och i forlangningen villiga att forsoka
fordndra sitt handlande i ndgon riktning. En dialog behover ha ett visst amne och paga
under ganska lang tid, sa att alla deltagare bade hinner ta till sig de andras argument och
dven framfOra sina egna. For att dialog sedan ska leda till férdndring behover dtaganden
goras som sedan foljs upp sa att dessa attaganden ocksa leder till ett fordndrat beteende.

Utveckling av ett gott medarbetarskap tar tid eftersom det &r nya fardigheter och forma-
gor som ska bemadstras. Det behovs darfor uthallighet och att medarbetarna tycker att
anstrangningarna ger nagot tillbaka fér dem personligen. Det dr en viktig chefsuppgift att



verka for att medarbetarna verkligen upplever detta, liksom att chefen har formégan att
bemota medarbetare som inte lever upp till de gemensamma Gverenskommelserna pa ett
moget och konstruktivt satt.

De chefer som ér bést pd att skapa medarbetarengagemang och som far medarbetare att ta
ansvar och initiativ utévar i hog grad vad som kan kallas for ett vardagsnira ledarskap,
det vill sdga att chefen dtminstone periodvis verkar ute i verksamheten. Det kan handla
om att regelbundet ga omkring pa arbetsplatsen och se vad som hénder och att prata om
detta med medarbetarna. Det kan ocksé handla om att chefen regelbundet deltar i det
praktiska arbetet sdsom att silja varor, ta emot leveranser och éven packa upp varor eller
sitta i kassan i arbetstoppar. I ett vardagsnéra ledarskap kan man l4ra kéinna medarbetarna
som personer och dirmed fa kunskaper om deras starka och svaga sidor, deras familje-
situation och fritidsintressen.

Motsatsen till ett vardagsnéra ledarskap ar ett distanserat chefskap, dar chefen mest
arbetar framfo6r den egna datorn eller deltar i olika slags administrativt orienterade moten
kring beslutsfattande och uppfoljning. Dessa chefer har ofta relativt luddiga uppfattningar
om vad som egentligen hander ”pa golvet” eller om medarbetare har engagemang for
annat én att skota det egna jobbet bra, om ens det.

Sammanfattningsvis kan vi séiga att vilket slags medarbetarskap som &r forharskande i
butikerna skapar skilda forutsattningar for att utveckla verksamheten mot de intentioner
som formulerats pé kedjenivd. Om det &r stor skillnad mellan dessa intentioner och de
intentioner som végleder medarbetarna i deras arbete star cheferna infér en utmaning.

En grupp forskare vid Harvard Business School (Boston, USA) stéllde sig i borjan av
1990-talet fragan om vad som gjorde vissa foretag uthalligt mer framgangsrika och 16n-
samma dn andra foretag, sarskilt i branscher som innebar omfattande direktkontakt med
de slutliga kunderna. De forskningsprojekt som forskarna genomforde for att besvara
denna fréga resulterade flera &r senare i en modell som de kallade Servcie Profit Chain
(Heskett m.fl., 1994; Heskett, Sasser & Schlesinger, 1997; Loveman, 1998). I figur 2
nedan askadliggors hur sambanden i modellen ser ut. I korthet utgar modellen fran ett vl
fungerande ledarskap och andra goda arbetsforutséttningar inom ett foretag (intern ser-
vicekvalitet), vilket lagger grunden till att medarbetarna dr ndjda med sina arbeten och
relationerna pé jobbet. Medarbetarnas njdhet medfor att de utvecklar en hog grad av
lojalitet med sin arbetsplats vilket i sin tur i modellen ses som grunden for en verksamhet
som kunderna uppskattar (extern servicekvalitet). Att kunderna uppskattar foretaget ger
ndjda och lojala kunder, vilket &r den direkta orsaken till de framgéngsrika foretagens
uthélligt hogre l1onsamhet och tillvaxt jamfort med andra foretag.

Service Profit Chain-modellen &r létt att ta till sig och upplevs av manga som ganska
sjdlvklar. Det dr dock inte 1att att vetenskapligt beldgga att modellen ar korrekt i alla delar
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samtidigt (Silvestro & Cross, 2000; Pritchard & Silvestro, 2005). Bitar av modellen, det
vill sidga vissa avgriansade samband, ar fullt mojliga att beldgga vetenskapligt, men méng-
den faktorer (utdver de som finns i modellen) som inverkar pa ett foretags resultat gor att
sambanden blir svaga for modellen i sin helhet. Konkurrenssituation, konjunkturlage,
produktkvalitet dr exempel pé faktorer som inte finns med i modellen trots att de har en
betydande inverkan pa kundtillfredsstillelse och ekonomiska resultat. Det behéver dock
inte innebdra att modellen dr missvisande, utan den ar (som alla modeller) en forenkling
av vardagen i ett foretag, exempelvis en butik. I den studie som vi nu avrapporterar hir
har vi funnit starka samband mellan vissa av delarna i Service Profit Chain-modellen (se
avsnitt 5.1).

Figur 2. Service Profit Chain-modellen, efter Heskett, Sasser och Schlesinger (1997)

Modellen Service Profit Chain bygger i sin tur till stor del pa forskning om betydelsen av
en vélfungerande personalledning — det som pa engelska beskrivs med rubriken Human
Resource Management (HRM). Inom detta omréade har det genererats en vixande strom
av forskning som visar att personalledningspraktiker har en stor ekonomisk betydelse
bade vad giller kostnader till exempel i form av sjukfrdnvaro och personalomséttning
samt intdkter till f6ljd av en god servicekvalitet och produktivitet (i USA Becker &
Gerhart (1996); Huselid (1995); i Storbritannien Guest (1997); Patterson et al (1997) och i
Taiwan Huang (2000)).

Det finns en omfattande forskning som visar att foretags och dven samhéllens vélstand ar
starkt beroende av investeringar i humankapital, det vill siga ménskliga kunskaper och
fardigheter (Becker 1993; Ehrenberg m.fl. 2006). Aven fér individer finns det ett tydligt
positivt samband mellan humankapitalinvesteringar och livsinkomst.

Humankapitalteorin betonar betydelsen av ekonomiska drivkrafter och har i detta projekt
integrerats med forskning baserad pa psykologisk teori om vad som motiverar medarbe-
tarna till att vilja utveckla nya kunskaper och fardigheter i arbetslivet. Med incitament
avses hir alla stimulerande atgérder som anvénds for att frimja individens benégenhet att
kompetensutveckla sig, att bidra till organisationens utveckling och 1onsamhet, och att
overhuvudtaget utfora sina arbetsuppgifter pa bésta mojliga sétt. Nagot forenklat kan det
konstateras att medan humankapitalteorin betonar vikten av finansiella/monetdra motiv



som incitament, sa lagger psykologisk teori den storsta vikten vid moraliska, symboliska
och sociala incitament for arbetsmotivation.

Incitament har klassificerats pé olika sitt i tidigare forskning. Ett vanligt sétt dr att skilja
mellan inre och yttre incitament (Deci & Ryan, 1985). Inre incitament kommer direkt
frén uppgiften sdsom kénslan av tillfredsstillelse ver ett vél utfort arbete. Inre incita-
ment ar ocksé relaterade till grundldggande behov hos ménniskor sdsom behovet av kon-
troll, forutsdgbarhet, mening och sammanhang. Yttre incitament ges av andra i individens
omgivning sdsom bonuslon, social acceptans/erkdnnande, lovord, befordran, tjanstebil
eller andra statussymboler. Ett annat vanligt klassifikationssitt ar att skilja mellan finansiella/
monetira (till exempel priser och forhdjd semestererséttning) och icke-finansiella motiv
(till exempel feedback och bekriftelse). Stajkovic & Luthans (1997) framhaller att det ar
vanligt i dagens organisationer med ensidiga incitamentssystem. Fokus ligger oftast pa
anvindning av monetira incitament sdsom loneférhdjning, forlaingd semester eller fa
andelar av foretagets arliga vinst for att paverka prestationer pé ett positivt sétt.

En viktig slutsats fran forskning om betydelsen av ekonomiska/finansiella incitament for
prestationers dr att sddana incitament paverkar prestationers kvantitet men inte dess kva-
litet, det vill sdga ekonomiska incitament avgor hur mycket vi arbetar men inte hur vil vi
utfor vart arbete (Jenkins, Gustav, & Shaw, 1998). Nagot som tidigare forskning inte har
belyst tillréckligt 4r vad det dr i ekonomiska incitament som péverkar prestationen; ar det
pengars utbytesfunktion och dess rent materiella virde eller pengarnas symboliska virde
som innebér att man far uppskattning och positiv uppmérksamhet for ett bra arbete?
Vidare visar forskningen att bruket av yttre/monetira incitament framforallt leder till
kortvariga och sa kallade offentliga effekter (Ambrose & Kulik, 1999). Den kortvariga
effekten ar relaterad till fenomenet psykologisk méttnad, det vill sédga nér beloningen ar
uppnadd tenderar ménniskor att atergé till sitt gamla beteende. Ett exempel &r att ménga
medarbetare efter en tid inte ser en bonuslon som en extra beloning fér en god arbets-
insats utan som nagot som tas for givet och som dven ska betalas ut under kommande &r
utan sérskild anstringning. De offentliga effekterna ar relaterade till att det onskvirda
beteendet (till exempel deltagande i arbete med butiksutveckling) upphor ifall beteendet
inte regelmissigt dvervakas av ledningen. Det finns ocksa beldgg for att bruket av eko-
nomiska incitament kan motverka samarbete till exempel om vissa men inte alla far en
sdrskild beloning (Kohn, 1993). Tilldggas kan att brist p4 ekonomiska incitament (till
exempel for lag 16n) kan skapa irritation och motverka motivation och arbetsprestation,
men det motsatta géller inte. En hogre 16n leder inte med nodvéndighet till 6kad tillfreds-
stéllelse och arbetsmotivation (Ambrose & Kulik, 1999).
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Enkatstudiens resultat

Nu dr det dags att ndrmare redogora for var enkétundersokning med butikschefer, med-
arbetare och kunder fran 113 butiker. Samtliga fragor har besvarats med en sjugradig
skala som gar fran 1 (= inte alls/i liten utstrackning/hogst osannolikt) till 7 (= valdigt
mycket/i stor utstrackning/hdgst sannolikt). Vissa fragor var formulerade pé sddant sétt
(till exempel ’Skulle du sluta arbeta hdr om du erbjods samma 16n pa annat jobb?”) att ett
lagt svar pa dem innebdr ett positivt svar, det vill siga om négon svarar att det ar hogst
osannolikt (svarsalternativ 1 eller 2) att han/hon skulle sluta arbeta pa sin arbetsplats om
denne erbjods samma 16n pa annat jobb da betyder detta en hog grad av lojalitet. Detta
kan jidmforas med svaren pa en annan fraga, till exempel "Hur ndjd &r du med din 16n?”.
Ett hogt svar har (6 eller 7) indikerar en hog grad av tillfredsstéllelse med 16nen.

Tva generella observationer kan goras i vara resultat. For det forsta visar resultaten tdm-
ligen positiva erfarenheter hos kunder, chefer och medarbetare i de undersokta butikerna.
Vi har alltsé svar som ligger klart dver mittpunkten pé den sjugradiga svarsskala (det vill
sdga 4) som anvidndes och i manga fall medelvirden péa 6 och uppat 7. Medarbetarna trivs
med jobbet och med sina chefer. Cheferna tycker att de har kompetenta medarbetare. For
det andra visar enkétresultaten att dessa observationer inte dr knutna till den tidpunkt da
enkédtundersokningen genomforts eller typ av butiker. Enkétundersokningen genom-
fordes vid tva tidpunkter, 2008 och 2009, och olika butiker ingick i urvalet till de bada
mattillfallena. Vi fragade butikschefer, butiksmedarbetare och kunder fran dagligvaru-
och sdllankoépshandeln. Den bild som framtrader &dr, som framgar av samtliga tabeller
nedan, att det finns marginella skillnader i néstan samtliga fall mellan vad virdena fran
2008 ars undersokning visar och motsvarade varden fran 2009 &rs undersokning.

Det forekommer internt bortfall pé en del frégor, i huvudsak betréffande fragor som ror
resultat och omsattning foregdende ar. Pa grund av detta véljer vi att inte redovisa dessa
da svaren inte kan anses vara tillrdckligt tillforlitliga.

Som framgér av Tabell 1 kdnner sig butikscheferna timligen stressade. Det ér cirka 24
procent av alla chefer fran 2008 ars undersokning som uppger att de kénner sig mycket
stressade. Motsvarande siffra for 2009 &r 14 procent. Men det intressanta i sammanhanget
ar att cheferna kénner sig mer ndjda med sitt arbete &n stressade over detsamma. Det &r
niarmare 51 procent i 2008 ars undersokning och dnnu storre andel (69 procent) i 2009 ars
undersokning som uppger att de dr mycket ndjda med sitt arbete. Detta &r ett positivt
tecken. Beteendevetenskaplig forskning pad omradet visar att ett visst matt av stress ar



nddvindigt for att individer ska kunna prestera och uppna uppsatta mal. Vid ingen eller
en lag grad av stress blir inte medarbetaren aktiverad och resultatet av detta blir ofta
inaktivitet och déliga prestationer, medan en for hog grad av stress forlamar individens
handlingsférméaga med samma resultat, det vill sdga daliga prestationer. Bést prestation
far en individ som kdnner en lagom stressnivé och vara data visar just att de flesta chefer
befinner sig pa en sddan niva.

2008 2009
Fraga M 6&7 M 6&7
I.1 vilken grad upplever du dig stressad i ditt arbete? 43 23,7 3,9 14,1
2. Hur bedémer du din totala arbetstillfredsstallelse? 5,6 50,9 59 68,8

Tabell I. Butikschefernas upplevelse av stress och arbetstillfredsstillelse
Medelvirden (M) och procentsatser for alternativen 6 och 7 pa sjugradiga svarsskalan

Butikschefernas uppfattning om medarbetarnas engagemang maéttes med flera fragor.
Svar pé samtliga fragor indikerar en tdmligen hog grad av positiv uppfattning. Cheferna
anser nimligen att butiksmedarbetarna i allménhet anstrénger sig for att gora kunderna
ndjda, att de tar ansvar samt att de pa olika sétt bidrar positivt till butikens resultat.
Vidare svarade drygt 96 procent av samtliga chefer att medarbetarnas tillfredsstéllelse var
mycket viktig for dem. Cirka 95 procent (genomsnittet av bada 2008 och 2009) uppgav att
de ansag att personalens tillfredsstéllelse hade en viktig inverkan p& kundernas till-
fredsstéllelse.

2008 2009

Friga M 6&7 M 6&7

1.1 V|Iken' utstraclfnlng b.edc.zmer dL{ att personalen"|. 57 648 59 70,3

genomsnitt anstranger sig for att gora kunderna nojda?

2.."I V|I°ken utstrackning ar din personal i genomsnitt 56 4.1 57 60,9

sjalvgaende och ansvarstagande?

3.Hur pa'ss ?nga“gerad u.[.)plever d'u att .dln pe?rsonal i 53 026 53 468

genomsnitt ar nar det galler att bidra till butikens resultat?

4.Hur viktig ar personalens arbetstillfredsstallelse for dig? 6,6 96,5 6,8 95,3

5.1 vilken utstrackning tror du att personalens 6.6 92,7 68 98,5

tillfredsstallelse paverkar kundernas tillfredsstillelse?

Tabell 2. Butikschefernas upplevelse av butiksmedarbetarnas engagemang och dess
betydelse
Medelvirden (M) och procentsatser for alternativen 6 och 7 pa sjugradiga svarsskalan

I samma positiva anda beskrev butikscheferna relationen till sina medarbetare. Hér an-
vinde vi oss av fragor som utvecklats for att finga utbytet mellan chef och medarbetare,
det som kallas for Leader-Member-Exchange (LMX). Som framgér av tabell 3, uppgav
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cheferna att de tycker mycket om sina medarbetare och tycker att det roligt att arbeta med
dem samt att de &r beredda att forsvara sina medarbetare. I detta ssammanhang kan note-
ras att det r mellan 72 och 92 procent av cheferna som har svarat 6 eller 7 pa de hir
fragorna vid bada mattillfallena. Sedan uttryckte dven cheferna en hog respekt for medar-
betarnas kompetens.

P& en annan fraga om hur stor del av sin tid som chefen i genomsnitt dgnar at personal-
fragor och personalledning svarade cheferna i 2008 ars material 31 procent och motsvar-
ande siffra for 2009 &rs undersokning var 33 procent. Tolkning av de positiva tendenser
som véra resultat visar kan med fordel ses mot bakgrund av den relativt hga andel av
arbetstiden som butikscheferna dgnar at att aktivt arbeta med personalfragor, ndgot som
utgor en hogst visentlig del av chefernas arbete.

2008 2009
Fraga M 6&7 M 6&7
| Jag forsvarar mina medarbetare om de blir ansatta av 6.4 87,3 67 9.1
andra.
2.Det dr mycket roligt att arbeta med mina medarbetare. 6,3 83,6 6,1 71,8
3. Jag tycker mycket om mina medarbetare som personer. 6,1 80,3 6,2 71,9
4. )Jag respekterar mina medarbetares kompetens och 6.1 76,3 6.3 828

kunskaper i arbetet.

5.Mina medarbetare ar beredda att anstranga sig mer,
utdver vad som normalt kravs, for att leva upp till mina mal 55 56,2 55 56,3
for arbetet.

Tabell 3. Butikschefers upplevda relationer med medarbetarna
Medelvirden (M) och procentsatser for alternativen 6 och 7 pa sjugradiga svarsskalan

Ratt rekrytering betyder mycket for all sorts verksamhet och detaljhandeln &r inget un-
dantag. Tidigare forskning p& omradet (se Rekryteringsstrategier inom detaljhandeln, en
forskningsrapport av Danilov och Hellgren, utgiven av Handelns Utvecklingsrad 2010)
visar att det forekommer olika strategier och att bland annat “magkénsla” &r viktig vid
bedomningen av arbetssokanden inom branschen. Vara resultat visar att det finns olika
kriterier som anvinds i rekryteringssammanhang och att de viktas olika av butiks-
cheferna. Aven i detta fall 4r dverensstimmelsen mellan resultat erhallna fran 2008 och
2009 ars datainsamling god. Hogst upp pé listan hamnar den sokandes attityder och
instédllning till butiksarbete. Det dr 96/98 procent av svarande chefer som tycker att detta
kriterium ar mycket viktigt. Detta kriterium har en 6verldgsen position i forhéllande till
ovriga kriterier. Nast hogst pa denna lista kommer referenser. Har ar det 41/48 procent av
cheferna som tycker att det 4r mycket viktigt med referenser. Kunskaper for uppgiften
beaktas i en klart lagre utstrackning och tidigare erfarenhet likasd. Formodligen hanger
detta ihop med att det gar relativt fort att ldra sig butiksarbete trots att man saknar kun-
skaper och erfarenhet fran branschen, bara man har ritt instillning till arbetet. Alders-
kriteriet hamnar langst ner pé listan.



2008 2009

Fraga M 687 M 6&7

Hur viktiga ar foljande kriterier for dig nar du anstaller
personal till butiken? Den sokandes...

I....attityder och installning till sitt arbete 6,8 96,4 6,8 98,4
2....referenser 49 41,1 53 47,6
3....kunskaper for uppgiften 4,6 30,3 4,5 21,3
4. ...erfarenhet 4,0 10,7 4,1 12,9
5...alder 34 72 35 6,4

Tabell 4. Butikschefers syn pa viktiga kriterier vid rekrytering
Medelvirden (M) och procentsatser for alternativen 6 och 7 pa sjugradiga svarsskalan

Vi stéllde atta olika fragor for att kunna ge en méngsidig bild av det komplexa fenomenet
medarbetartillfredsstillelse. Som framgér av tabellen nedan finns det variation i hur
ndjda butiksmedarbetarna anger att de 4r med olika aspekter av sitt arbete. Pa den gene-
rella frdgan om arbetstillfredsstéllelse svarar 70/77 procent att de trivs vildigt bra med
sina arbeten. Medarbetarna dr néjda med sina arbetsuppgifter och ocksa med hur de
utvecklas i arbetet. Resultaten visar att butiksmedarbetarna dr mindre ndjda med 6vriga
formaner, hur arbetsgivaren belonar handlingar som 6kar kundngjdhet, mojligheter till
befordran, 16nen samt mojligheten att pdverka lonen.

2008 2009
Fraga M 6&7 M 6&7
I. Hur trivs du pa ditt jobb? 6,0 70,1 6,2 77,1
2. Hur trivs du med dina arbetsuppgifter? 58 67,1 6,1 73,6
3.Hur nojd ar du med din utveckling i arbetet? 5,1 43,8 52 49,0
4. Hur ndjd ar du med dina 6vriga férmaner som anstilld 4,6 36,9 50 44,7
6.Hur nojd ar du med din lon? 4,0 20,9 4.4 28,1
7.Hur no6jd ar du med dina majligheter till befordran? 4,0 18,9 4,5 35,2
8.Hur nojd ir du med dina mdjligheter att paverka din 16n? 3,2 14,4 3,7 17,1

Tabell 5. Butiksmedarbetarnas arbetstillfredsstillelse
Medelvirden (M) och procentsatser for alternativen 6 och 7 pa sjugradiga svarsskalan
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Butikschefer i vart datamaterial tycker att deras medarbetare &r lojala och bidrar till buti-
kens resultat och att de tar ansvar och &r engagerade 1 butikens verksamhet. Denna bild
verkar stimma vil in pa det som medarbetarna ger uttryck for i materialet. 82/83 procent
av medarbetarna svarar att det &r mycket viktigt att bidra till butikens framgang. 45/49
procent anger att det 4r mycket osannolikt att de skulle sluta arbeta i butiken om de erbjods
samma lon pa ett annat arbete. Medarbetarna uppger vidare att de i genomsnitt deltar en
gang i manaden pa personalmoéten i butiken.

2008 2009
Fraga M 6&7 M 6&7
I. Hur viktigt ar det for dig att bidra till butikens framgang? 6,3 82,1 6,4 83,4
2. Skulle du sluta arbeta har om du erbjods samma Ion pa 50 45.4 5.1 49,1

annat jobb? (omvand)

Tabell 6. Butiksmedarbetarnas engagemang och lojalitet
Medelvirden (M) och procentsatser for alternativen 6 och 7 pa sjugradiga svarsskalan

Mellan 52 och 60 procent av butiksmedarbetarna uppger att de uppfattar kvalitetsmalen
for sitt arbete som mycket tydliga. Motsvarande siffra for kvantitetsmélens tydlighet ar
nagot ldgre, ndmligen 50/56 procent, vilket anda &r en tdmligen hog andel. Nar medarbe-
tarna vet vad de forvintas gora, i vilken omfattning och med vilken kvalitet kan de att
prestera bittre, vilket tidigare forskning pa omradet visat.

2008 2009
Fraga M 6&7 M 6&7
I.: | V|Iken"utstrackn|n§ upRIever du att det finns rimliga mal 55 51,7 57 60,0
for hur val du ska utfora ditt arbete?
2.1 vilken utstrackning upplever du att det finns rimliga mal 53 499 55 56,0

for hur mycket du forvantas arbeta?

Tabell 7. Butiksmedarbetarnas uppfattning om maltydlighet
Medelvirden (M) och procentsatser for alternativen 6 och 7 pa sjugradiga svarsskalan

Resultaten visar generellt att butikschefer 4r ndjda med sina medarbetare och de ér i sin
tur mycket ndjda med sin arbetssituation och butiksledningen. Det innebér att verens-
stimmelsen mellan hur butikscheferna beskriver och skattar sin relation till sina medar-
betare och hur butiksmedarbetarna beskriver och skattar sin relation till butikschefen &r
god. Det &r generellt hoga medelvirden som ocksa indikerar att flertalet av de svarande
har beskrivit sin relation till butikschefen som mycket god. Medarbetarna uttrycker saval
positiva kénslor (det vill séga tycker om chefen och tycker att det ar roligt att arbeta ihop)
som tankar (det vill sdga respekt for chefens kompetens) om sin chef och en positiv hand-



lingsbendgenhet som innebér att man &r beredd att anstrénga sig utdver det normala for
att leva upp till de uppsatta verksamhetsmalen. Tanke, kdnsla och handling verkar alltsa
overensstimma och det &r detta som leder till positiva konsekvenser av olika slag.

2008 2009

Fraga M 6&7 M 6&7

| Jag tycker mycket om min butikschef som person. 5,9 70,9 6,1 74,3

.2.Jag respekterar min butikschefs kompetens och kunskaper 59 70,0 62 77.9

i arbetet.

3. Min butikschef skulle forsvara mig om jag blev ansatt av 59 69.2 6.0 724

andra.

4. Det ar mycket roligt att arbeta med min butikschef. 5,7 64,1 58 64,4

5.Jag ar beredd att anstranga mig mer, utover vad som

normalt kravs, for att leva upp till min butikschefs mal for 5,6 57,4 57 65,1

arbetet.

Tabell 8. Butiksmedarbetarnas upplevelse av relationen till butikschefen
Medelvirden (M) och procentsatser for alternativen 6 och 7 pa sjugradiga svarsskalan

71/74 procent av medarbetarna uppger att kommunikationen mellan dem och butiks-
chefen fungerar mycket bra. Denna uppfattning far vidare stod i att medarbetarna ger ett
relativt hogt betyg &t hur bra chefen dr pa att lyssna till medarbetarna och chefens gene-
rella ledarskapsforméga. Att kunna kommunicera med medarbetarna pé ett effektivt sétt
om kvalitativa och kvantitativa mal for den dagliga driften men ocksa om langsiktiga
visioner far betraktas som en viktig forutsittning for skapa delaktighet och engagemang,
faktorer som pé olika sitt kan bidra till butikens resultat.

2008 2009
Fraga M 6&7 M 6&7
I. Hur val fungerar kommunikationen mellan dig och din 6.0 736 60 71.0
chef?
2. Hur betygssitter du din butikschefs ledarskapsformaga? 5,6 61,9 54 53,0
3. Hur bra ar din butikschef pa att lyssna till anstalldas 57 652 55 582

forslag och arbetsrelaterade arenden?

Tabell 9. Butiksmedarbetarnas syn pa butikschefens ledarskapsférmaga
Medelvirden (M) och procentsatser for alternativen 6 och 7 pa sjugradiga svarsskalan

En annan intressant iakttagelse &r att drygt héilften av alla butiksmedarbetare tycker att
kommunikationen och samarbetet med dvriga medarbetare fungerar véldigt bra. De anser
att kollegorna gor mycket bra ifran sig och att de &r samarbetsvilliga. Det kollegiala arbets-
klimatet har i manga undersokningar rorande psykosocial arbetsmiljo funnits vara
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relaterat till uppkomsten av konflikter och sjukfranvaro. Det omvénda géller i lika hog
utstrackning, nimligen att ett gott kollegialt klimat bidrar till att konflikter hanteras pa
ett konstruktivt sétt och att medarbetarnas genomsnittliga sjukfranvaro minskar.

2008 2009

Fraga M 6&7 M 6&7

I.Hur val fungerar samarbetet mellan er som arbetar i 58 69,4 6.0 715

denna butik?

2. Gor dina kollegor, de du paverkas av i jobbet, ett bra 58 66.7 6.0 717

arbete?

3.Ar dina kf:l.legor, de du paverkas av i jobbet, 58 66.7 59 66,3

samarbetsvilliga?

4.Hur val fungerar kommunikationen mellan er som arbetar 57 63.9 59 648

i denna butik, forutom er chef?

Tabell 10. Butiksmedarbetarnas syn pa de kollegiala relationerna
Medelvirden (M) och procentsatser for alternativen 6 och 7 pa sjugradiga svarsskalan

Som framgér av tabellen nedan ger 70/74 procent av butiksmedarbetarna ett véaldigt hogt
betyg at sin butik och 65/74 procent tycker att de ges de forutsdttningar som man behdver
for att fa ndjda kunder.

2008 2009
Fraga M 6&7 M 6&7
1.Vilket bc.atyg ger du denna butlk/dett?l foretag ]amfo.rt med 59 69.6 6.0 741
andra butiker/foretag som du arbetet i eller kanner till?
2.1 vilken utstrackning har du de forutsattningar som du 58 65.1 61 744

behover for att gora dina kunder nojda?

Tabell I1. Butiksmedarbetarnas instdllning till sin butik
Medelvirden (M) och procentsatser for alternativen 6 och 7 pa sjugradiga svarsskalan

Av nedanstaende tabell framgér att butiksmedarbetarna tycker att utbildning och upp-
larning fungerar timligen tillfredsstillande. 31/40 procent tycker att upplarningen funge-
rar vildigt bra. Vad giller mojligheten att kunna paverka sin utveckling svarar 34/40
procent att mdjligheten ar valdigt stor. Dessa resultat ger en annan bild av hur butiks-
medarbetarna i Sverige uppfattar branschen dn den géngse internationella litteraturen pé
omradet.



2008 2009

Fraga M 687 M 6&7

I. Hur val fungerar upplarning och utbildning i din butik? 4.8 31,2 51 40,3

2.1 vilken utstrackning har du méjlighet att paverka din

utveckling i arbetet? 48 33,7 48 398

Tabell 12. Butiksmedarbetarnas uppfattning om utvecklingsmaojligheter
Medelvirden (M) och procentsatser for alternativen 6 och 7 pa sjugradiga svarsskalan

Tabell 13 visar att kunderna mestadels dr nojda med den butik de handlar i. Det finns en
marginell skillnad mellan hur néjda de &r med den aktuella butiken och andra butiker i
samma bransch. Skillnaden 4r till fordel for den aktuella butiken. Endast dryga fem
procent av kunderna upplever dterkommande problem med kassakderna. Kontakten med
butiksmedarbetarna far ocksé en timligen hog skattning. 35/37 procent av kunderna
tycker att de har en véldigt bra kontakt med butikens personal och drygt hilften av alla
svarande vid bada mattillfallena uppger att en bra kontakt med personalen ar valdigt
viktig for dem.

2008 2009

Fraga M 6&7 M 6&7

I. Hur nojd ar du med denna butik? 5,1 41,1 54 58,8

2.Hur nojd ar du i genomsnitt med andra butiker i samma 48 283 49 338

bransch?

3. Hur ofta upplever du problem med kassakéerna i denna 23 53 23 58

butik?

4.Hur bra kontakt har du med personalen i denna butik? 4,5 354 4,6 37,2

5. Hur viktig ar en bra kontakt med butikspersonalen for 55 57.8 57 58,7

dig?

Tabell 13. Kundndjdhet
Medelvirden (M) och procentsatser for alternativen 6 och 7 pa sjugradiga svarsskalan

Som framgér av tabell 14 nedan sé &r intresset for de varor som butiken erbjuder mycket
stort bland knappt hilften av alla tillfrdgade kunder. Cirka 27 procent av alla svarande
kunder uppger att de handlar flera ganger per vecka/ménad (svarsalternativ 6 och 7) i
butiken.
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2008 2009
Fraga M 6&7 M 687

|.Hur intresserad ar du av de varor du handlar i denna

butik? 52 47,1 52 46,9

Tabell 14. Kundlojalitet
Medelvirden (M) och procentsatser for alternativen 6 och 7 pa sjugradiga svarsskalan

Generellt sett anser kunderna att butikernas prisniva ar ganska hog. Det dr dock endast
17/22 procent av alla svarande kunder som tycker att prisnivan ar véldigt hog. Prisnivan
anses vidare vara viktig. Drygt hilften svarar att det ar vildigt bekvamt (med avseende pa
avstand) att ta sig till butiken och bekvimligheten ses som en tdmligen viktig faktor.

2008 2009
Fraga M 6&7 M 6&7
|. Hur bedomer du varornas prisniva i denna butik, generellt 48 16,6 44 219
sett?
2. Hur viktig r varornas prisniva for dig? 54 55,3 55 56,9
3.Hur bekvamt ar det for dig att ta dig till denna butik? 53 53,4 53 55,2
4. Hur viktig ar bekvamlighet for dig i valet av var du handlar 48 39,3 5.4 55,3

dessa varor?

Tabell I5. Kunders syn pa prisniva och bekvimlighet
Medelvirden (M) och procentsatser for alternativen 6 och 7 pa sjugradiga svarsskalan

I avsnitt 5 analyseras resultaten fran enkétstudien ytterligare.



Intervjustudiens resultat

Intervjustudien har genomforts i tva faser; forst en expertstudie dér vi intervjuade ett
tiotal experter pa handel i allménhet och svensk handel i synnerhet, dérefter fyra fall-
studier dér vi gjorde platsbesdk och intervjuade manniskor inom fyra olika butiker/
foretag som befunnits mer framgéngsrika dn genomsnittet av handelsfoéretag. For mer
information om tillvigagéngssittet vad géller urval med mera i intervjustudien hénvisar
vi till vart metodavsnitt som finns i bilaga 1 till denna rapport.

I detta avsnitt sammanfattas innehéllet i vara expertintervjuer. En forsta aterkommande
punkt i dessa intervjuer &r att svensk handel under de senaste decennierna har upplevt
flera storre fordndringar. En tydlig trend har varit, och &r, koncentration; det vill sdga
antalet handelsforetag har blivit fiarre samtidigt som butikerna har blivit stérre. Andelen
helt fristaende butiker har ocksé blivit vdsentligen férre genom att anslutningsgraden till
nagon slags kedja (heldgd eller frivilligt samarbete) dkar stadigt. Detta sammanhénger
med en fortsatt urbanisering. Antalet kopcentrum har ocksa okat kraftigt. Stordrifts-
fordelar kan kopplas till flera av fordndringarna, och varje aktor hanterar vanligen storre
volymer nu dn tidigare, vilket allt oftare krdver expertis pa logistik och flodeshantering.
Konsumtionen dndrar dven karaktir. Konsumenter koper inte bara de produkter de behd-
ver till sin 6verlevnad eller for tickandet sina grundlaggande behov, utan begreppet shop-
ping inrymmer i allt storre utstrdckning en lustbetonad del av emotionellt vélbefinnande.
Konsumtionen fyller i allt hogre utstrackning ett upplevelsebehov.

Tillvdxten i svensk handel har varit stark de senaste &ren och denna tillvéxt dr kopplad till
snabb teknikutveckling (internet, sjilvscanning, betal- och sjalvutcheckningsterminaler,
butiks-tv, logistikutveckling, RFID (Radio Frequency Identification) med mera) och
pataglig globalisering (utldndska kedjor i Sverige och vice versa, lagprisinkdp). Det som
ibland kallas tjanstefiering, det vill séga att tjinster kopplas till sjdlva kdpen samt upp-
levelsen av shoppingen, 6kar ocksa i handeln. Dessa fordndringar, uttalade av de inter-
vjuade experterna, ligger till grund for de observationer och reflektioner som foljer i
detta avsnitt.

Flera av experterna pekar pa att den huvudsakliga uppgiften inom detaljhandeln ar att
sdlja det aktuella foretagets produkter och tjanster. Forséljning ar huvuduppgiften, och
vissa intervjupersoner sager till och med uttryckligen att de hellre rekryterar medarbetare
som stimuleras av forsdljning i sig dn av produkterna de siljer. De ser alltsa hellre att
medarbetarna har ett kommersiellt intresse &n ett produktintresse. Naturligtvis dr inte
produktintresse fel, men det &r 4nnu viktigare med ett generellt séljintresse. Det som méits
blir gjort, lyder ett ordstdv med amerikanskt ursprung. Sett till vad som méts inom han-
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deln &r det ingen tvekan om vad som star i fokus. Inom handeln mits forséljning pa alla
ténkbara sétt.

Kompetensutveckling av personal blir allt viktigare enligt flera intervjupersoner. Utveck-
lingsinsatserna dkar nu snabbt, men fréan initialt laga nivéer:

Nu séger allt fler inom handeln att personalens kompetens dr den viktigaste
konkurrensfaktorn. Man har redan stordriftsfordelarna, bra ldgen, man kan
det hdr med exponering och sd vidare, men personalutveckling dr nyckeln
till framgadng i framtiden.

Expertintervju 1, november 2009

Detta resonemang kénns igen fran andra branscher, till exempel tillverkande foretag,
vilka menar att alla de sedvanliga konkurrensmedlen som tillgang till teknik, kapital,
geografisk plats ar tillgdngliga for alla aktorer. Vad som darfor kommer att avgora den
kommersiella framgéngen &r i vilken utstriackning foretagen har de mest kompetenta
medarbetarna. De mest kompetenta medarbetarna far foretag ofta genom rétt rekryte-
ringar samt genom utveckling av individer och grupper.

Det géngse sittet att rekrytera medarbetare till andra roller 4n direkt forséljning i butik ar
internrekrytering. Endast vid rekrytering till roller som kraver speciella kunskaper ar
extern rekrytering vanligare. Pa butiksniva har det ofta skapats ett antal roller utéver den
grundldggande forsiljaruppgiften. Forsiljningspersonalen ges ofta utokat ansvar efter att
ha visat prov pa att de 4r mogna stdrre uppgifter, vilket formaliseras i nya roller. Ofta
finns flera sidana formaliserade roller pa vdg i en karridr mot att exempelvis bli butiks-
chef. Den kompetens som kravs for de utdkade rollerna ges oftast internt i foretagen,
antingen genom “on-the-job-training” och/eller genom mer formaliserade kurser/projekt
som tillhandahélls genom kedjetillhdrigheten. Storre foretag har hir littare att tillgodose
personalens utvecklingsbehov dn mindre enskilda butiker. Det upplevs dven léttare for
storre kedjeanslutna foretag pa storre orter att méta medarbetarnas utvecklingsbehov én
pa mindre orter.

Sarskilt inom de forsdljningsinriktade rollerna (vilket innebar merparten av medarbetarna
pa butiksniva samt dven deras chefer) ir kraven pé formell utbildning laga. De som an-
stdller butiksmedarbetare anser inte att viss formell utbildning sdkerstéller att de s6kande
kommer att fungera vil med sina arbetsuppgifter. Det anses viktigare med de sokandes
beredvillighet till arbete 1 hdgt tempo, att de har ritt attityd till ménniskor (kunder och
kollegor) samt ett intresse av att silja. Tidigare arbetslivserfarenhet ses som positiv, men
den behover inte vara direkt handelsrelaterad. Bakgrund fran servicesektorn eller hotell
och restaurang kan vara lika meriterande. Produktkédnnedom ses som mindre viktigt, utan
det dr en allmén uppfattning att en nyanstélld med de ritta attityderna och intresse for



forséljning kan léras sig relevant produktkunskap pa kort tid. I branscher dér behovet av
specifikt produktkunnande dr stort finns det avsevérda utmaningar i att finna rétt med-
arbetare.

De fyra butiker som vi har valt att studera sirskilt &r alla framgéngsrika. En av butikerna
har bland landets hogsta omséttning per kommuninnevanare pa respektive ort samtidigt
som den har en solid l16nsamhet, en annan ligger i topp bland 16nsamma butiker i sin
kedja, en tredje har hogsta kreditvardighet (AAA) parat med flera utmirkelser som arets
Gasellforetag, och en fjarde hdvdar sig vél i bade bransch och sin kedja vad géller 16n-
samhet. Vi har bland fallforetagen funnit ett antal férhdllanden och omsténdigheter som
bidrar till att forklara varfor de fungerar sa vil som de gor. Vi har fokuserat pa hur dessa
foretag/butiker arbetar med personalledning, medarbetarutveckling ansvarstagande och
annat som dr relevant for denna studie.

I de fyra butikerna/foretagen finns en dndamalsenlig personalledning som ger utrymme
for medarbetarna att ta ansvar och utfora arbetsuppgifter pé ett sdtt som kunderna upp-
skattar. Medarbetarna far utrymme att ta ansvar och uppmuntras dven att gora sa. Cheferna
i de studerade butikerna/foretagen dr ocksa mycket medvetna om medarbetarnas bety-
delse for verksamheten. De ldgger stor vikt vid att rétt person ska ges ritt uppgift och ratt
forutséttningar for att géra bésta mojliga arbetsinsats.

Det ar svart att dverskatta medarbetarnas betydelse i de studerade butikerna/féretagen.
De stér for den direkta kontakten, ansikte mot ansikte, med kunden och representerar
diarmed foretaget. Det dr butikspersonalens arbetsinsatser och bemdétande som utgér den
viktigaste mellanménskliga interaktionen mellan kunden och foretaget. I ndgon bemér-
kelse finns inte foretaget utan endast medarbetarna som kunderna méter. Betydelsen av
denna kontakt med medarbetarna ar stor fér kundernas upplevelse av butiken i sin helhet.
Som vi sett i enkétstudien &r kundernas upplevda kontakt med medarbetarna en faktor
som ar starkt kopplad till kundernas grad av ndjdhet med butiken.

Vi finner i nagra av de fyra framgéngsrika butikerna ett ledarskap som dr bade milt och
lagmalt vilket kan vara langt fran den vanliga bild av den starka och tydliga chef som ofta
framtonar i beskrivningar av vil presterande foretag. Aven de chefer i fallstudien som kan
beskrivas som “’karismatiska” har tillrdcklig distans till sig sjdlva och verksamheten for
att aktivt arbeta for att de egna medarbetarna ska fa utrymme att vixa och utvecklas. De
har insett att en enda person (chefen i bestdmd form, singularis) inte ensam astadkommer
fantastiska resultat for en butik 6ver lang tid. Framgangsrikt foretagande &r ett lagarbete
— inte minst i de studerade butikerna/foretagen. Chefens uppgift blir framst att locka fram
det bésta hos varje medarbetare genom att stodja dennes utveckling mot storre ansvars-
tagande och helhetsforstaelse for verksamheten.
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Ett gemensamt monster i de fyra butikerna/foretagen dr att kommunikationen mellan
cheferna och medarbetarna dr patagligt néra, otvungen och frekvent. De méts upprepade
ginger i det dagliga arbetet, nirmast som kollegor. De kommunicerar oavbrutet med
varandra kring forséljningen, 16sningar pa kundproblem och sdkandet efter nya och smi-
digare sitt att organisera arbetet. Det finns alltid anledning till att utbyta tankar och idéer
om l6sningar pa konkreta fragor och problem. Alla medarbetare inom fallforetagen, chefer
och icke-chefer, dr medvetna om att kunderna &r livsnerven 1 verksamheten och att for-
sdljningen dr det som betalar allas 16ner. Narheten till kunderna och sjdlva mottagandet av
betalningen for kundernas kop bidrar troligen till den nira forstaelsen for dessa foretags-
ekonomiska fakta. En majoritet av medarbetarna har erfarenhet av kassaarbete, dven om
de huvudsakligen arbetar med andra uppgifter. En del intervjuade chefer uttryckte att de
onskade att alla medarbetare skulle kunna arbeta i kassan vid behov. Detta dels for att
kunna bemanna den kanske mest kritiska uppgiften — att ta betalt — och ddrmed minimera
véntetider i kassan for kunden, men dven for att kassaarbete ger direktkontakt med kér-
nan av butiksverksamhet, det vill séiga att bedriva affirer. Kassaarbete bidrar helt enkelt
till en béttre helhetsforstaelse for verksamheten.

Genom utveckling mot storre ansvarstagande bland medarbetarna och 6kad helhetsfor-
staelse laggs grunden till hog arbetstillfredsstillelse och hogt engagemang i verksam-
heten. Néar medarbetarna och cheferna 6msesidigt respekterar och litar pa varandra tas
nya kliv mot butiksutveckling och ekonomisk framgéng.

En god portion eftertdnksamhet och reflektionsforméga préglar flera av cheferna bland
de fyra fallstudieforetagen. Det finns &dven tecken pé att medarbetarna tar ett ansvar for
att komplettera chefens brister” vad géller personalledningsuppgifter som vanligen
forvéntas av en chef. Det finns en hog grad av respekt mellan butikscheferna och medar-
betarna bland fallstudieforetagen, vilket dven ar patagligt bland enkétstudiens butiker (se
tabell 3 och 8).

Ett gemensamt drag i de studerade fallféretagen dr séledes att de anstringer sig for att
skapa vil fungerande relationer pé arbetet. De finns en 6msesidig respekt mellan medar-
betarna och cheferna for varandras kompetens. Respekten mellan de som arbetar i butiken/
foretaget far dven en naturlig fortsdttning i den respekt de visar sina kunder. Det finns
dven en utbredd dnskan om att arbetsplatsen ska vara en plats dir medarbetarna trivs:

Jag tycker det dr viktigt att folk ska kunna skratta och ha skoj pd jobbet, men
samtidigt ska man leverera, for mig dr detta ingen skillnad. Man kan inte
vara overserios konstant och dndd leverera ett gott resultat, va’. Man ska
kunna ha trevligt, roligt pd jobbet. Man tinker inte pd det utan man lever i
det hdr, och sa kommer det in folk utifrdn, sa far man ndstan direkt kommen-
taren: ” fy fan vilken trevlig personal du har!” och det kdnns ju jivligt bra.
Chefen G i firma P



Utvecklings- eller medarbetarsamtal ér en viktig del av kommunikationen pé de stude-
rade arbetsplatserna. Medarbetarsamtal hélls regelmaissigt och regelbundet. De ersétter
inte pé nagot sétt den dagliga kommunikationen utan kompletterar denna. Medarbetar-
samtalen fokuserar pa avstdmning, vanligen arsvis, med planer for framtiden. Det finns
ett fokus pa utveckling i samtalen; med bade koppling till kundkontakten, afférerna och
den egna kompetensen. Vid medarbetarsamtalen ges utrymme for reflektion pa ett sitt
som séllan sker i vardagens fokus pa den dagliga forséljningen.

Bland framgangsrika butiker/foretag finns ett allmént starkt ansvarstagande frén alla
medarbetare, chefer savil som dvriga anstillda. Det &r sldende i vilken stor utstriackning
som alla medarbetare (chefer savil som icke-chefer) utgér ifran forutséttningen att de ska
hjélpas at med arbetsuppgifterna. Medarbetarna vixlar arbetsuppgifter efter var behovet
och belastningen &r storst for stunden, och cheferna drar sig inte for att handgripligen
delta med eget arbete nér och dér det behdvs. Cheferna kan verksamheten vl for de flesta
chefer har sjilva gjort manga arbetsuppgifter sedan tiden innan de utségs till chefer. Det
finns dven bade en acceptans och en vilja att lara sig flera delar av arbetet inom butikerna/
foretagen.

Vid nyrekrytering dr den sdkandes attityder och instéllning till arbete avsevart mycket
viktigare 4n tidigare branscherfarenhet och produktkunskaper. I likhet med expertinter-
vjuerna framhaller butikscheferna i fallforetagen att det 4r mycket mer vasentligt med rétt
attityd till kunder och arbetskamrater dn exakt produktkénnedom. Butikscheferna fram-
haller att de alltid kan ldra en medarbetare den rétta produktkdnnedomen, medan det
anses mycket svarare att fordndra en persons instillning och attityder till kunder, kollegor
och affiarsverksamhet. Rekryteringen ir alltsa fokuserad pé att finna personer som delar
foretagets varderingar, atminstone vad géiller ménniskosyn, arbetsmoral, social kompe-
tens och rétt prioriteringar i arbetet.

Arbetet med vérderingarna upphdr inte i och med att en arbetssdkande anstélls. Medarbe-
tarna i fallféretagen mots av en aterkommande diskussion om synen pé verksamheten,
kunderna och kollegorna. Nir enskilda medarbetare tydligt uppvisar védrderingar i prak-
tisk handling som avviker frdn vad som géller som norm pa arbetsplatsen genomfors
samtal mellan chefen och medarbetaren i syfte att battre forstd varandra. I de fa fall da
chefer bedomde det som utsiktslost att paverka enskilda medarbetare i en positiv riktning
vidtog ett arbete for att avveckla medarbetaren. Vid upprepade tillfdllen understroks att
medarbetarengagemang och arbetstillfredsstillelse var en nddvéndighet for framgang.
Om enskilda medarbetare inte bidrog till detta utan snarare blev en belastning som mot-
verkade just trivseln, arbetsmoralen och engagemanget si drog ansvariga chefer sig inte
for att sdga upp individer. De intervjuade cheferna som redogjorde for sédana exempel
tillstod utan omsvep att avvecklingsatgirder samtidigt var ett underkdnnande av den egna
formagan att alltid rekrytera ratt.
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Huvudsyftet med denna studie har inte varit att specifikt studera férekomsten av just
beloningssystem och deras effekter. Dock &r olika former av extra incitament s pass
aktuella och relativt nya i svenskt ssmmanhang att vi vill peka pa nagra forhallanden vi
mott under vér studie. Vi har dven beretts mojligheten att till denna rapport bifoga forsk-
ningsresultat frn kollega Mikael Céaker (Handelshdgskolan i G6teborg) som sérskilt
studerat just incitamentssystem i svensk handel. Dessa resultat redovisas i bilaga 3.

Tva av de fyra studerade foretagen anvénde inte nagot formellt beloningssystem som
omfattade alla medarbetare. Detta géllde en leksaksbutik och en dagligvarubutik som
enbart hade formaliserat beloningssystem till cheferna. Leksaksbutiken tog del av leksaks-
kedjans siljtavlingar som kom regelbundet, men utfallen av vil genomforda prestationer
handlade inte om négra storre individuella ekonomiska bonusar. Resultatlon provades i
dagligvarubutiken for ndgra ar sedan, men det resulterade i for litet pengar for att vara
intressant och styrande for medarbetarna, vilket gjort att systemet avskaffades helt. Det
tredje fallforetaget, ett byggvaruforetag, hade tidigare ett system med kontantutbetalda
bonusar for alla medarbetare ifall foretaget presterade resultat 6ver en viss nivd. Systemet
kunde generera en bonus till varje medarbetare som uppgick till en extra manadslon per
person. Den nytilltradde chefen upplevde dock att systemet inte gav 6nskad effekt, varfor
han avskaffade det. Istédllet infordes ett system dér all personal i féretaget gemensamt
(halva arbetsstyrkan i taget, for att inte stdnga verksamheten under bortavaron) ékte pa
arbetskonferens till ndgot trevligt stille under en forldngd helg ifall foretagets resultat
Overstigit ”bonusnivan”. Hittills hade detta skett vid tva tillfdllen. Detta menar chefen
sporrar medarbetarna mer dn kontantutbetalningar samt att det ar ett ypperligt tillfélle till
personalutbildning och konfererande som stiarker samhorighetskénsla och laganda.
Dessutom, papekar chefen, kostar en sddan resa bara hilften jaimfort med det tidigare
kontantbonussystemet.

Det fjdrde studerade foretaget, en klddbutik, var det enda av fallféretagen som tillimpade
ett system for utbetalning av kontant bonuslon till medarbetarna. De har ett bonussystem
med butiksnivan som utgangspunkt, men systemet riktar sig till hela personalen. Den
enkla logiken ar att det handlar om att 6vertréaffa forsiljningen fran foregadende ar. Det
som ar annorlunda utover att det riktas till hela personalen &r att bonus utgar for varje
dag. Alla som jobbar den dagen de Overtraffar foregaende ars dagsforséljning far bonus.
Butikschefen fér darutdver bonus dven de dagar han/hon inte arbetar i och med att han/
hon péverkat resultatet anda.

Det dr en ny fight varje dag, och du har onlineuppféljning, du kan hela tiden
folja hur du har salt. Det dr verkligen en sporre.
Regionchef



Butikscheferna ser ocksa att bonussystemet har en direkt paverkan pa personalen.

Det blir lite som en tdvling. Mdnga gdnger ndr jag gar ivdg pd lunch kan
ndgon av mina medarbetare sdga: ndr du kommer tillbaka kommer jag att
ha sdlt for sd och sd mdnga tusen kronor. Alla har stindig koll pad forsdljning
och det finns hela tiden ett tryck att sdlja.

Butikschef

Den hir direkta aterkopplingen ar tdmligen unik. Klddbutiken har utnyttjat detta for att
skapa ett beloningssystem som verkligen fatt genomslag pa prestationerna. Belonings-
systemet kan ge en hel del extra i pldnboken for personalen. Den studerade klddbutiken
hade nyligen ett enormt framgangsrikt ar, dér full bonus foll ut for samtliga arbetsdagar.
Det gjorde att medarbetarna under detta ar hade cirka 18 ménadsloner, men regionchefen
menar att normalldget ar att beloningssystemet ger cirka tio procent extra 16n i genomsnitt
pa érsbasis.
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Analys

Enkétstudien har i huvudsak syftat till att validera Service Profit Chain-modellen (SPC-
modellen) i en svensk miljo. SPC-modellen bygger pa antagandet att ett valfungerande
ledarskap och andra goda arbetsforutséttningar ger motiverade och i forlangningen lojala
medarbetare. Motivation och lojalitet hos medarbetarna bidrar enligt modellen sedan till
en extern servicekvalitet som kunderna uppskattar, nagot som i forlingningen leder till
ndjda och lojala kunder. Detta resulterar i sin tur till en hogre 16nsamhet och tillvdxt dn
andra fOretag.

Men innan vi redovisar resultaten av denna validering vill vi kort redogora for om det
finns ndgra skillnader mellan dels butiker tillhérande séllanképshandel och butiker
tillhdrande dagligvaruhandel, och dels mellan storre och mindre butiker med avseende pa
resultat som rapporterades i avsnitt 4. For detta &andamaél gjordes ett flertal sa kallade
oberoende t-tester for att utrona ifall medelvirdena mellan dessa olika grupper inte skiljer
sig signifikant &t.

Nagon jamforelse kunde inte gdras mellan butiker som ingick i kedja respektive inte
eftersom endast cirka 15 procent av butikerna inte tillhdrde nagon kedja och detta blev ett
for litet urval. Betriaffande butiker tillhérande séllankopshandel och butiker tillhdrande
dagligvaruhandel fanns det inga statistiskt sékerstéllda skillnader. Detta innebar att
medelvérdena &r representativa for butiker tillhdrande bade dagligvaru- och sillankops-
handel (for en 6versikt 6ver medelvirdena se tabell 19, bilaga 2). Daremot fanns det ett
antal statistiskt signifikanta skillnader mellan butiker av olika storlek (se tabell 16). Min-
dre butiker definierades hér som butiker med en butiksyta pa upp till 480 kvadratmeter,
de stora som mer 1 200 kvadratmeter butiksyta och de medelstora butikerna har séledes
mellan 480 och 1 200 kvadratmeter.

Butiksstorlek
Mindre Medelstor Storre F p
Kollegialt klimat ?(’J’I 639) 56’778 N (5(’)’7:9) 3,035 0,053
Il‘g;i:::tares engagemang och ?(,)('):8) .(5(,)’766I) ?(,)’6522) 3794 0,026
LMX (butikschef) (66?730) f(sz 9 (5(’)’659 4) 2,830 0,064
LMX (butiksmedarbetare) (6(’)’256 4) 56?737) 56’7;7) 5,576 0,005
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Fortsdttning tabell fran foregdende sida

Butiksstorlek
Mindre Medelstor Storre F P
ko TH 5,85 5,46 5,37
Maltydlighet 0.62) 0.64) (0,64) 5,135 0,008
o . 6,06 5,64 5,54
Ledarformaga, butikschef (0,64) (1,07) 0.87) 3,213 0,045

Tabell 16 Medelvirden, standardavvikelser, F och p-virden for variabler utifran butiksstorlek
Not. Standardavvikelser ar angivna inom parentes. p-vardena storre an ,05 i tabellen ovan betecknas som
marginellt statistiskt sakerstallda.

Av tabell 16 framgér att medarbetarnas engagemang och lojalitet &r storre i mindre buti-
ker &n i medelstora och storre butiker. Likasé beskriver butiksmedarbetarna sin relation
till sin butikschef, som mer positiv i mindre butiker &n i medelstora och storre butiker.
Vidare upplevs mélen bade nér det géller arbetets kvantitet och arbetsutférandets kvalitet
som tydligare av medarbetare verksamma i mindre butiker &n av medarbetare verksamma
i medelstora och storre butiker. Tabellen visar ocksé att butikscheferna i genomsnitt far
ett hogre betyg for sin ledarskapsformaga av medarbetare i mindre butiker. Det kollegiala
klimatet men ocksé hur butikscheferna upplever relationen till sina medarbetare bedoms
vara mer positivt i mindre &n i medelstora och storre butiker. Samtliga dessa skillnader &r
statistiskt signifikanta.

Det forsta antagandet i SPC-modellen gar ut pa att den interna servicekvaliteten paver-
kar arbetstillfredsstdllelsen hos medarbetarna. Den interna servicekvaliteten dr kopplad
till olika personalledningspraktiker. Till exempel hade medarbetarnas arbetstillfreds-
stéllelse ett starkt positivt samband med butikschefens instéllning till medarbetarna, det
vill sdga i vilken utstrackning butikscheferna anség att medarbetarna bidrog till butikens
resultat, i vad man medarbetarna sdgs som ansvarstagande och sjdlvgdende samt hur
mycket de anstrangde sig for att gora kunderna ndjda. Resultaten visade ocksé att det
finns en tydlig koppling mellan hur butikschefen utdvar sitt ledarskap och hur butiksmed-
arbetarna samarbetar med varandra och beskriver atmosfiaren inom personalgruppen,
nagot som i sin tur har ett positivt samband med den upplevda arbetstillfredsstéllelsen hos
medarbetarna. En annan intressant observation i detta sammanhang var att ju positivare
butikschefen beskrev relationen och det dagliga sociala utbytet med sina medarbetare
desto hogre tenderade medarbetarna att uppleva arbetstillfredsstillelse. Vért att notera dr
ocksé att medarbetarnas arbetstillfredsstéllelse uppvisade det hdgsta sambandet med méj-
ligheter till utbildning och lirande men ocksa mojligheten att paverka egen utveckling pa
arbetsplatsen, nagot som utgor en viktig komponent i den interna servicekvaliteten.
Bedomningen av dessa data ger saledes ett vél underbyggt empiriskt underlag for den
forsta lanken i SPC-modellen.
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Det andra antagandet i modellen framhéller att det finns en koppling mellan medarbetar-
nas nojdhet eller arbetstillfredsstillelse och deras grad av lojalitet och engagemang fér
verksamheten. Undersokningens resultat ger stod at att detta samband existerar. Det er-
hallna sambandet var positivt och timligen starkt.

Vi hittade dven en del andra intressanta resultat kring den interna servicekvaliteten och
medarbetarnas lojalitet och engagemang. Resultaten visade att utbildningsinsatser hade
betydelse for butiksmedarbetares lojalitet och engagemang, nagot som ocksa visade sig ha
ett statistiskt samband med hur ndjda kunderna var. Resultaten visade ocksa ett positivt
samband mellan méltydlighet och medarbetarnas lojalitet och engagemang for butikens
verksamhet. Detta resultat innebér att ju tydligare bild medarbetarna har av vad de for-
véntas gora, i vilken omfattning och med vilken kvalitet, desto mer tenderar de att vara
lojala och engagerade. Det kan handla om alltifran att anstringa sig for butikens fysiska
miljo i termer av renhet och ordning, till intresse for butikens resultat eller till att vilja
stanna hos samma arbetsgivare.

Enligt det tredje antagandet pdverkar medarbetarnas lojalitet och engagemang den sd
kallade externa servicekvaliteten, det vill siga kundbemoétandet. Vara resultat ger indi-
rekt empiriskt stod &t detta antagande som hénger ndra samman med modellens fjirde
antagande som fokuserar pa relationen mellan lojalitet och engagemang hos medarbet-
arna och kundndjdhet. Kundnojdhet ér i studien relaterat till butikens fysiska miljo till
exempel i termer av hur ljus och ren butiken var, vilket kan sdgas utgora ett indirekt
tecken pé butiksmedarbetares engagemang for butikens verksambhet. Intressant nog,
visade kundenkéten inte pa ndgot samband mellan prisniva och upplevd kundnéjdhet.

Modellens femte antagande lyfter fram betydelsen av kundndjdhet for kundlojalitet.
Kundndjdhet méttes i var studie med bland annat fragor kring néjdhet med butik, prob-
lem med kassakoer och kontakt med butiksmedarbetarna. Kundlojalitet méittes med hjilp
av bland annat fragor om hur ofta kunderna handlar i den aktuella butiken (kopfrekvens),
genomsnittlig kopesumma samt intresse for butikens varor.! Resultaten visade i enlighet
med SPC-modellens antagande att ju ndjdare kunderna var desto mer tenderade de att
handla i butiken. K&pfrekvens var vidare negativt relaterad till hur ofta kunderna upp-
levde problem med kassakoer i butiken; det vill séga ju ldngre kassakder, desto mer sédllan
handlade de i butiken. Samma monster framtradde for genomsnittlig kopesumma; det vill
sdga ju langre kassakoer desto mindre pengar la man pa att handla i butiken, ndgot som
da kan tdnkas hdnga samman med hur ofta man besoker butiken.

Vi studerade dven sambanden mellan kundndjdhet och kundlojalitet & ena sidan och
modellens 6vriga faktorer. Vi fann da ett intressant samband mellan i vilken utstrickning
butikscheferna anser att deras medarbetare anstrénger sig for att gora kunderna ndjda och

' Kundlojalitetsbegreppet i relation till butiker kan visserligen problematiseras bortom denna kortfattade
definition (se Holmberg, 2004) men f6r vara syften, och for att anvinda samma begrepp som Heskett,
Sasser och Schlesinger (1997), anvander vi ovanstaende formulering.



kundlojalitet i termer av kdpfrekvens. Butikschefernas asikt om engagemang hos butiks-
medarbetarna var negativt relaterad till kundernas upplevelse av problem med kassakder;
det vill sdga ju mer chefen anser att medarbetarna anstrénger sig for att géra kunderna
ndjda desto mindre problem upplevde kunderna med kassakderna i den aktuella butiken.
Medarbetarnas relation till butikschefen och deras upplevelse av butikschefens kommu-
nikativa formaga hade vidare ett positivt samband med kundernas skattning av sin egen
lojalitet.

Undersokningsresultaten gav ddremot inte ndgot stod at den sa kallade “satisfaction
mirror’-hypotesen som gér ut pa att det finns en relation mellan butiksmedarbetares nojd-
het och lojalitet & ena sidan och kundndjdhet och kundlojalitet & den andra sidan. Vi kan
diarmed inte visa att ndjda och lojala medarbetare med automatik leder till ndjda och
lojala kunder. Daremot finns det indirekta beldgg for denna antagna relation i och med att
kundngjdhet var relaterad till butiksmedarbetares bemotande och butikens fysiska miljo,
vilket kan betraktas som ett indirekt tecken pa butiksmedarbetares lojalitet och engage-
mang.

Den sjitte och sista lanken i SPC-modellen gar ut pa att det finns en relation mellan
kundlojalitet och verksamhetens tillvixt och lonsamhet. Studien gav inte nagra statistiskt
sdkerstédllda samband hérvidlag. Orsaken till detta &r det dels finns manga andra faktorer
som péverkar denna, dels att det var ett stort internt bortfall pa just Ilonsamhetsfaktorn.

Ett av mélen med forskningsprojektet var att validera SPC-modellen i en svensk kontext.
Detta har vi kunnat goéra partiellt, det vill siga genom statistisk provning av parvisa sam-
band mellan tvé lidnkar i kedjan &t gdngen. Resultaten indikerar att modellen ar forenklad
och att inga entydiga samband finns genom hela kedjan, men att SPC dnda ar en anvand-
bar tankemodell. I enlighet med vad SPC-modellen antar visar enkétresultaten att vilut-
vecklade relationer pa butiksnivan ér viktiga for medarbetarnas tillfredsstéllelse, lojalitet
och engagemang och att detta ocksa &r relaterat till kundernas upplevelse av ndjdhet och
lojalitet.

En orsak till att det var svért att finna statistiska samband &dven mellan faktorer som det
gér att forvénta sig samband mellan &r att variansen i undersokningen var relativt lag. Det
fanns till exempel for 4 butiker med missndjda medarbetare for att verkligen kunna
fanga betydelsen av denna faktor for exempelvis kundnéjdhet/kundlojalitet och 16nsam-
het. Att denna undersdkning inte kan validera modellen fullt ut behdver inte betyda att det
ar det modellen det dr fel pa, utan att det finns behov av att géra kompletterande under-
sokningar.

Sammanfattningsvis gav studien liknande resultat som tidigare tester av SPC-modellen.
Vi kan med tydlighet validera flera samband och dé sirskilt de sambanden som géller
internt i organisationen, det vill siga mellan ledningspraktiker och medarbetarskap, men
det ar svért att validera SPC-modellen i sin helhet. Sérskilt dr det svért att validera
kopplingar mellan det interna arbetet, kundnéjdhet/lojalitet och ekonomiska utfall. Det
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ska dock inte tolkas som att det inte finns nadgra samband, utan enbart som att det ar svart
att validera sambandet pé grund av att kundnéjdhet och kundlojalitet paverkas av ménga
olika faktorer, inte bara det interna arbetet (se dven Kazemi m.fl., 2010). Som helhet ger
dock studie gott stod for att SPC-modellen ér en rimlig tankemodell kring hur arbete i
butik kan utvecklas pa ett bra sitt. Den forfining var studie kan erbjuda till modellen ar
att medan SPC utgér fran enkelriktade samband mellan ledarskap och medarbetare (det
vill sdga ledaren influerar medarbetaren) visar denna studie pé ett dmsesidigt beroende
mellan ledarskap och medarbetarskap. SPC-modellen utgar fran att det framst ar led-
ningen som péaverkar att det blir en bra arbetsmiljo, medan denna studie lyfter fram att
medarbetarna tar en aktiv roll och ett aktivt ansvar i att frimja goda relationer, gott sam-
arbete och en god arbetsmiljo. Ledare och medarbetare paverkar alltsa varandra och det
kan ge en sjdlvgenererande utveckling av relationerna och ddrmed av ledarskapet och
medarbetarskapet.

Intervjustudien och enkétstudien kompletterar varandra pé ett fruktbart sitt. Enkétstudien
visar pa samband som finns, men ger knappast sédrskilt utvecklade analyser till varfor
sambanden finns eller hur sambanden utvecklas. For detta andamal &r intervjustudien
viktig, eftersom den pé ett fordjupat sitt kan ge forklaringar till de visade sambanden.
Hade vi dock enbart haft intervjustudien att forlita oss pa hade vi inte vetat om vi hade
studerat dr nagot unikt eller nagot tdmligen generellt i handeln i Sverige. De starkaste
sambanden i enkétstudien ar betydelsen av valfungerande och samarbetsorienterade rela-
tionerna mellan chefer och medarbetare. SPC-modellen utgor inte ett sérskilt kraftfullt
ramverk for denna uppgift, men dér har vi Leader Member Exchange (LMX) samt
medarbetarskapsteori for att ge en djupare forstielse. BAda dessa teorier podngterar
vikten av Omsesidighet och att bade chefer och medarbetare har ansvar for att relationerna
mellan dem fungerar vél samt utvecklas. Samtliga fallforetag bekriftar bilden av att deras
framgéngar baseras pa ett mycket konstruktivt utbyte mellan chefer och medarbetare. Det
vi kan se ér ett ledarskap och medarbetarskap i konstruktiv samverkan. Vi kommer nu att
anvinda oss av medarbetarskapshjulet (Héllsten & Tengblad, 2006) for att analysera vad
det ar for forutséttningar i de fyra fallforetagen som gor att medarbetarskapet blir sa kon-
struktivt.

Fortroende &r ndgonting som vixer fram i en relation, allteftersom individerna ser att de
andra ar “att lita pd”. Redan enkétstudien visar att chefer och medarbetare uppskattar
varandra och litar pa varandras kompetens. Just fértroende for ndgon annans kompetens
ar viktigt pa en arbetsplats. Saknas fortroende for nagon annans kompetens sé finns inga
incitament att samarbeta. En medarbetare resonerar ofta i dessa situationer: ”Varfor ska
jag samarbeta med denne som inte har négot att bidra med kompetensmaissigt? Det béttre
att gora arbetet sjalv.”. I vara fallforetag préglas relationerna av fortroende, bade mellan
chef och medarbetare samt medarbetare emellan.



Butikscheferna ar duktiga pa att verkligen visa medarbetarna att de har fortroende for
dem, genom att ge dem ansvar och genom att ge dem relativt mycket frihet i séljsituatio-
nen. Affarsmannaskapet ar en viktig term har, butikscheferna litar helt enkelt pa medar-
betarnas formaga “att gora affarer”.

Butiken utgor en naturlig avgrinsning av arbetsplatsen och den geografiska néarheten gor
det lattare att halla en regelbunden dialog som krévs for att fortroende ska kunna byggas
upp. Det racker dock inte med en regelbunden dialog, utan det krévs att den dr 6ppen
ocksé. I samtliga butiker tycks det vara en 6ppen dialog mellan chefer och medarbetare.
Cheferna sétter sig inte pa ”hdga histar” utan dr en del av butiksarbetet och medarbetarna
kanner att de kan diskutera det mesta med sin chef. Butikerna som arbetsplatser kdnne-
tecknas helt enkelt av en 6ppen och regelbunden kommunikation och ett vardagsnira

ledarskap.

De fortroendefulla relationerna &r en bra grogrund for samarbete. Om det &r nagonting
som utmaérker butikerna i studien ar det den starka gemenskapen inom butiken/féretaget.
Den starka gemenskapen gor att medarbetare trivs bra och att det ar roligt att ga till
jobbet. Butikscheferna arbetar ofta mycket aktivt med att bygga vélfungerande arbets-
team, sa cheferna later samarbete vara en fokuserad fraga i sig.

Det ar intressant att medarbetarna i butiker bdde dar enkiter fyllts i och dér vi har gjort
intervjuer kinner ett stort engagemang, trots relativt enkla arbetsuppgifter. En forklaring
till detta dr att arbetsuppgifterna istillet har “uppgraderats” med hogre ansvarsniva,
hogre forvantningar avseende samarbete samt hdga forvantningar angaende medarbetar-
nas affdrsmannaskap. Detta i sig upplevs som engagerande. Det mest intressanta ar
kanske att medarbetarna &r sa engagerade i butiken (organisationen) och butikens resultat.
Det kénner ett ansvar ’bortom” sina konkreta arbetsuppgifter. De vill ndgonting dven
med butiken.

Det som framforallt verkar vara den stora skillnaden mellan butiksarbete i Sverige och
butiksarbete i1 andra ldnder (se tabell 17) ar det stora ansvaret som medarbetare fér ta och
tar. Cheferna har stort fortroende for sina medarbetare och det syns i det stora ansvaret de
delegerar till dem. Den som kénner sig ansvarig pa en arbetsplats blir ocksa mer aktiv
samt benégen att ta initiativ. Det syns tydligt i det aktiva butiksarbete som beskrivs i vara
fallstudier. Nagot som tal att upprepas ar att ansvarskinslan gar ”bortom” den egna
arbetsuppgiften, medarbetarna kénner ett stort ansvar och engagemang for att butikens
ska ga bra och utvecklas.

Nar det finns ett ledarskap och medarbetarskap i konstruktiv samverkan sa “snurrar
medarbetarskapshjulet”, det vill sdga det blir en sjalvforstarkande utvecklingsprocess.
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Den starka kénslan av gemenskap ger ett gott samarbete avseende den gemensamma
arbetsuppgiften och butikens bésta. Det leder till 6kat ansvarstagande och initiativ-
forméga som i sin tur hjilper till att bygga fortroendefulla relationer. Fértroende som
cheferna visar sina medarbetare genom att delegera ansvar bygger sedan ytterligare
fortroende.

I fallstudierna av sirskilt framstaende foretag/butiker framtonar bilden och betydelsen av
“en gemensam berittelse”. Bade butikschefer och butiksmedarbetare dr mycket medvetna
om grunderna for sin verksamhet — kunder och afférer — som bas for att de 6verhuvud-
taget finns till. Narheten till kunderna foder forstaelsen for att kundbehoven &r funda-
mentala; att gora affarer och ta betalt ger en direkt inblick och forstaelse for foretagandets
villkor och grund. En forhédllandevis egalitir stimning dr pataglig inom fallfGretagen.
Cheferna riads inte att sitta axeln till i dagligt arbete och vinner darigenom medarbetarnas
respekt genom att vara ett foredome vad géller arbetsvilja, forstaelse for verksamheten
och kompetens att gora de flesta sysslor. Aven chefernas forstaelse for personalens bety-
delse i framgéangsrika verksamheter ar pataglig. Man kan siga att framgéngsrika butiker/
handelsforetag i konkret handling ar ett bevis pa att SPC-modellen ar giltig. En ndrmast
total avsaknad av ett ”vi-och-dom-synsétt” i fallféretagen dr en tydlig indikation pa att de
samarbetar och tar gemensamt ansvar for varandra i butiken savil som foér kunderna.
Fallforetagen préglas av ett vilutvecklat medarbetarskap, vilket vi beskrivit ovan, dér
butikscheferna manar om sin personal och deras behov.

Samtliga fallstudieforetag har vélfungerande incitamentsystem, men det dr egentligen
bara ett av dessa fallféretag som aktivt anvinder sig av ett formellt beloningssystem. Det
som ar kdnnetecknande for beloningssystemet i klddbutiken &r att det snarare framjar
samarbete dn forstor samarbete, vilket annars dr risken med beloningssystem som bygger
pa ekonomiska incitament (Kohn, 1993). Framsta skalet till detta ar att samtliga som
arbetat i butiken den dag som bonusgrundande forsiljning uppnds ocksa erhaller bonus.
Det ar alltsa ett gruppbaserat incitament. [ kladbutiken precis som i dvriga fall 4r dock
inte de ekonomiska incitamenten de viktigaste, utan snarare handlar det om psykologiska,
sociala, symboliska och moraliska incitament. De psykologiska incitamenten dr tydliga
genom medarbetarnas stora delaktighet i butikernas beslutsfattande samt delegerandet av
ansvar till bade butikschefer och vidare till medarbetare. Detta hjélper till att skapa en
kinsla av sammanhang samt egen kontroll. De sociala incitamenten ar egentligen dnnu
tydligare i och med att de flesta cheferna arbetar mycket aktivt med feedback till sina
medarbetare och dr mycket ména om att skapa ritt forvintningar pi medarbetarna. Over-
huvudtaget 4r kommunikationen mellan chefer och medarbetare vilutvecklad i butikerna,
vilket skapar goda mdjligheter till feedback, paverka forvéntningar, ge uppskattning och
ansvar. De symboliska incitamenten syns framforallt via den mycket aktiva normativa
styrningen (styrning av varderingar) som sker bade pa kedje- och butiksniva. Det finns
genomténkta strategier kring rekrytering samt mycket av den feedback som sker handlar
om att paverka virderingar och forhallningssitt snarare én konkreta handlingar. Aven



moraliska incitament forekommer inte minst genom att det &tminstone i nigra av véira
fallforetag finns en rattvisetanke bakom beloningssystemet. Medarbetarna vill helt enkelt
gora ett bra arbete for att de kidnner sig réttvist behandlade, inte for att de far sirskilda
dusorer for att gora detta.

Ur ett internationellt perspektiv dr de mest intressanta resultaten av vér studie att svensk
handel som arbetsplats skiljer sig mycket frdn den bilden som internationell forskning ger
av handeln som arbetsplats (se &ven Andersson m.fl., 2011). Nedanstaende tabell (17)
utgdr en sammanfattning:

Internationella resultat Resultat frdn vdr studie

Utovande av

Outvecklat, mest inriktat mot att
skapa efterlydnad till regler och

Ledarskap som ser medarbetares
engagemang och tillfredsstillelse som

ledarskap L avgorande for kundtillfredsstallelse
ordergivning. . .
och butiksframgang
.. Vilutvecklade relationer praglade av
. . Outvecklade, de anstallda arbetar . prag
Relationer pd o . tillit och att man tycker om varandra
individuellt och med liten grad av .
arbetsplatsen ) ) som personer och gillar att arbeta
interaktion. .
tillsammans.
Anstillnings Lag anstallningstrygghet; tillfalliga Fasta anstallningar dominerar, aven
nings- s o . A oy .
. & anstallningar utnyttjas i maximal tillfalligt anstillda involveras ofta i
forhdllanden .
omfattning. verksamheten.
. . Generellt hog eller till och med
Arbetsmotivation Generellt lag eller mycket lag. - 08
mycket hog.
- . . Medarbetarna ar i huvudsak
. Sma mojligheter till utveckling. . B
Utvecklings- ) tillfredsstillda med
Standardiserade och enkla arbeten . .
méjligheter - utvecklingsmojligheterna och tar del
utan karriarvagar. o
av utbildning regelbundet.
o . I . Lonenivaer nastan i paritet med det
Laga Ioner, de anstallda ar antingen . .
L ” . ” . nationella genomsnittet, och
Lénevillkor working poor” eller ekonomiskt

Fackets roll

Sektorns
produktivitet

beroende av en partner.

Arbetstagare tillhor vanligtvis inte
nagon facklig organisation och
relationer till facket praglas av
omsesidigt misstroende.

Tillhor de lagsta bland alla branscher i
respektive land.

I6neskillnaderna i sektorn ar
forhallandevis sma.

Relationerna mellan arbetsgivare och
fackliga organisationer ar oftast goda
och facket spelar en viktig roll
angaende lonenivan samt pa
policyniva.

Sektorns produktivitet nastan i paritet
med nationellt genomsnitt och i
varldsklass i internationell jamforelse.

Tabell 17. Jamforelse mellan studiens resultat och resultat fran internationell handelsforskning

43



FORSKNINGSRAPPORT

44

Internationell detaljhandelsforskning ger en dyster bild angdende handeln som arbets-
plats. Handeln beskrivs som en “tjuv-och-rackar”-bransch, dar butiker pa grund av den
harda priskonkurrensen behandlar sina medarbetare s& snalt som mgjligt. Personal-
politiken préglas av laga 16ner, daliga arbetsvillkor, hoga krav pé flexibilitet samt ingen
utbildning eller traning (Grugulis, 2007). Detta far naturligtvis konsekvenser sdsom lag
motivation, 1&g niva av ansvarstagande och lag produktivitet Gverhuvudtaget. Det som
internationell forskning beskriver &r arbetsplatser dir medarbetarskapshjulet istéllet kan
anvindas for att forstd den negativa spiral butikerna befinner sig i: bristande fortroende
leder till franvaro av samarbete, brist pd engagemang och brist pa ansvarstagande.

Studien visar svensk handel upp arbetsplatser som ar vélfungerande och dér det istéllet ar
en positiv spiral av fortroendefulla och samarbetsorienterade relationer som ger engage-
mang och hogt ansvarstagande. Var huvudsakliga forklaring till att resultaten skiljer sig
at fran internationell forskning ar att den svenska detaljhandelssektorn i huvudsak har
blivit préglad av normer som férekommer inom andra delar av det svenska arbetslivet.
Svenskt arbetsliv d4r paA manga satt unikt och framhaélls ofta som en internationell forebild.
Svenska ledningspraktiker bygger mycket pd samarbetsorienterade starka chef-medarbe-
tarrelationer priglade av fortroende och direkt kommunikation (Andersson och Tengblad,
2009). Svenskt arbetsliv préglas av decentraliserade strukturer dér bade chefer pa mellan-
niva och ldgre ned i strukturen samt medarbetare har stor delegation och tar stort ansvar
(Jonsson, 1995; Tengblad, 2003). Det tycks saledes som att normerna fran det ovriga
arbetslivet har varit starkare dn de normer som kommit fran handeln som global bransch
nér det giller hur svenska butiker har formats som arbetsplatser.

Sammanfattningsvis visar studien att svensk handel avviker rejélt frdn den bild inter-
nationell forskning ger av sektorn. Svensk handel priaglas av samarbetsorienterade och
vélfungerande chef-medarbetarrelationer. Cheferna ger sina medarbetare mycket ansvar
och medarbetarna tar ansvar och motiveras av det. Medarbetarna trivs mycket bra bade
med sitt arbete och med sin chef. De har dessutom ett starkt engagemang i att det gar bra
for den egna butiken. Butiksarbetet, som stundtals ar relativt enkelt att utfora gérs mer
intressant genom att medarbetarna fér ta ansvar och vara delaktiga i beslutsfattande med
mera.



Rekommendationer

Resultaten frdn denna undersdkning visar i huvudsak pé en positiv bild. Det finns en
fungerande modell for att gora arbete inom den svenska detaljhandeln meningsfullt, till-
fredsstédllande och produktivt. Svensk detaljhandelsverksamhet utgér sammantaget ett
internationellt foredome. Trots detta gar det forstas att fortsatt utveckla den svenska
handelssektorn, inte minst for att vidmakthélla stéllningen som internationellt foredome.
Vara rekommendationer ar riktade till tre olika nivéer; branschen, foretaget och butiken.

Det svenska samhéllets sociala och ekonomiska grundstrukturer utgdr en god bas for
handeln att bedriva sin verksamhet inom. Handeln i Sverige har dven visat en god
formaga till anpassning efter fordndrade forhallanden, och inte minst en formaga till
utveckling av produktiviteten, vilket varit viasentligt for sektorns vitalitet och utveck-
lingsformaga (McKinsey & Co., 2010). Man kan ana att denna inhemska utvecklings-
forméga har bidragit till flera stora svenska handelsforetags expansion utanfor landets
granser, som exempelvis Ikea och H&M. For att vidmakthélla och fortsatt utveckla
verksamheterna dven i framtiden finns det dock utmaningar for handeln i Sverige.

Det finns idag en god acceptans for vikten av kompetensutveckling inom branschen, men
ofta blir den dnda nedprioriterad i slutdndan. I déliga tider anser man sig sdllan ha rad
med personalutveckling och i goda tider 4r man alltfér upptagen med att silja for allt vad
tygen haller. Manga handlare har stindigt déligt samvete for att de vet att de borde gora
mer kring personalutveckling, men det blir aldrig av. Det finns ibland &ven ett motstand
fran personalen att delta i utvecklingsaktiviteter. Problemet dr vanligast i mindre butiker/
foretag, men undantag finns. En hogre grad av systematik och langsiktig plan med
utveckling av verksamheter och ddrmed dven medarbetarna kravs for att vara framgangs-
rik dven i framtiden. Svensk Handel och berdrda fackforeningar bor dven fortsittningsvis
uppmarksamma behovet av kompetensutveckling och framhalla goda exempel, sdésom
handelsforetag som forenar Ionsamhet, produktivitet och hog medarbetarkompetens.

Branschforeningen Svensk Handel med ndrstdende organisationer kan ocksa tillhanda-
hélla generella utvecklingsverktyg/program som inte ar kopplat till specifika delbranscher
och foretagsbehov sdsom inom butiksledarskap, personlig forséljning, och customer
relationship management”. Aven radgivande verksamhet kring hur handelsforetag kan
bygga upp egna resurser for arbete med kompetensutveckling skulle vara vardefullt for
sektorn i stort.

Vi rekommenderar ocksd att den framgdngsrika kombinationen av teknisk utveckling och
goda villkor for medarbetarna nér det giller kompetensutveckling, ansvarstagande och
karridrmdjligheter ska vidmakthallas under 6verskadlig tid. Genom 0kad produktivitet
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inom sektorn skapas ocksé utrymme for férbattrade ekonomiska villkor for medarbet-
arna.

Inom de flesta handelsforetag rader det en kurskatalogsorientering kring utbildnings-/
utvecklingsfragor. Det dr vanligare med sporadiska och mindre systematiskt planerade
utbildningsinsatser av karaktdren ”beloning for duktiga medarbetare” dn systematiskt
personalutvecklingsfokus som grund for utvecklingsaktiviteter. Bide handlarna (dgarna/
butikscheferna) och medarbetarna har ofta svart att inse vikten av en medveten kompe-
tensutveckling, bade for sig sjdlv och for andra. Det dr sannolikt att ledare inom handeln
som har en bredare blick for utveckling — forvirvad genom egen utbildning och/eller en
mer omfattande och varierad arbetslivserfarenhet — prioriterar medarbetares utveckling
hogre dn andra. Idag ar det vanligen de storre butikskedjorna som formaér att genomféra
personalutvecklingsaktiviteter i s& stor utstrackning som kravs for fortsatt langsiktig
framgang.

Vi ser ett behov av att handelsforetag utvecklar en syn pd hur rollen som butiksmedar-
betare bor gestalta sig, inte utifran en orealistisk 6nskelista utan som ett ideal som de allra
flesta butiksmedarbetare ska kunna leva upp till genom att ha en positiv instillning till
sitt arbete samt tillgéng till organisatoriskt stdd och ett fungerande butiksledarskap. En
sddan syn anser vi till stor utstrackning kan baseras pa de goda exempel vi beskrivit, det
vill séiga arbetsplatser som kénnetecknas av fortroende och ppen kommunikation,
gemenskap och samarbete, medarbetarengagemang, ansvars- och initiativtagande samt
ett vardagsnira butiksledarskap. Medarbetare och chefer behover vidare arbeta mot
tydliga mal, fa feedback pa utforda arbetsprestationer samt beloning och bekraftelse for
uppnéadda resultat. Hog produktivitet bor forenas med arbetsglidje och valutvecklade
relationer, och var rapport har visat att detta &r mdjligt att forena. Det behdver dven
faststéllas vilken roll en butikschef bor spela. Hér rekommenderar vi en ledarroll som
involverar medarbetarna i gemensam problemldsning, men dven en beslutsfattare; som
delegerar ansvar och ger utrymme for initiativtagande; som foljer upp verksamhetens
utveckling; som ser till att medarbetarna har en tydlig bild om vad som ska uppnas och;
som utvecklar goda relationer med medarbetarna baserat pa bekréftelse, respekt och
utvecklingsorienterad feedback.

Utifran den fastlagda synen pd hur rollen som chef och medarbetare bér gestalta sig gar
det sedan att ta fram aktiviteter som stodjer implementeringen av denna syn pé ledarskap
och medarbetarskap. Chefer som &r skickliga pa att motivera och bidra till hog arbets-
tillfredsstéllelse och méaluppfyllelse kan till exempel anvdndas som mentorer for mindre
erfarna butikschefer. Aven butikschefernas egna chefer har hir en viktig roll att spela
genom att utgora ett stod i butikschefernas utveckling i ledarrollen.



Denna studie visar att butiksnivan har en avgorande betydelse for att skapa medarbetar-
engagemang och tillfredsstéllda kunder. Det &r sdledes pa butiksnivan som handels-
foretagets ekonomiska framgang avgors. Storst mdjlighet att paverka vad som hénder i
butiken har forstés butikschefen som har en nyckelroll for att fa butiken att fungera
optimalt.

Aven om butikschefen har mdnga ansvarsomrdden som inkluderar medarbetarna sa tyder
var forskning pa att det dr den vardagliga kontakten mellan chef och medarbetare som ar
viktigast. Det 4r genom informella samtal som problem kan 16sas, medarbetare involveras
och som feedback och bekréftelse som bygger upp fortroende gar att skapa. Om man vill
skapa en relation till en medarbetare gors detta lattare genom att vara med i butikens
rutinarbete sdsom att packa upp varor i kyldisken eller dvd-stillet. Vid sddana tillfdllen
gér det att diskutera saker som medarbetaren eller chefen viljer att ta upp och om det
finns tid ocksa att diskutera sddant som egentligen ligger utanfor arbetet sdsom kvéllens
fotbollslandskamp, gardagens Let’s Dance, livet som smabarnsforélder eller villadgare.
Eftersom de dnda arbetar under tiden sa dr detta inte nagot sldseri med tid. Om chefen
inte hinner med att delta i operativt butiksarbete bor denne férsoka fora denna typ av
diskussioner pa fika- och lunchraster. Ibland framhalls det att det &r viktigt att chefen
haller distans till sina medarbetare genom att inte inléta sig i mer personliga diskussioner
med medarbetarna. Vi anser att detta &r en

forlegad syn och att det gér att forena

chefsauktoritet med nérhet till medarbet-

arna. Med stor distans mellan chef och

medarbetare &r det svart att skapa med-

arbetarengagemang, involvering och

initiativtagande. Butikschefen bor se sina

medarbetare som ett arbetslag dér alla hjilper varandra for att né ett gemensamt mal och
att chefen har ett ansvar for att laget ska kunna arbeta sé effektivt som mojligt.

For att lyckas i rollen som "lagledare for butiken” behover chefen avsdtta en stor del av
arbetstiden &t dialog och kommunikation. Denna undersdkning visar att chefens kommu-
nikationsférméga ar den viktigaste faktorn for att vara en framgangsrik butikschef. Ofta
finns det behov av att chefer ser till att malmedvetet trdna upp denna forméga. Chefen
behdover inte bli en estrador, utan det handlar om att kunna lyssna pa medarbetarna lik-
som att chefen kan formedla tydliga mélbilder som medarbetare kan kdnna engagemang
for.
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Trots att vi har samlat in en mycket omfattande dataméngd ser vi behov av uppféljande
studier, sérskilt for att f4 en mer tillforlitlig bild 6ver sambanden mellan ledarskap, med-
arbetarskap, kundtillfredsstillelse och ekonomiskt utfall. Var undersdkning kom att inne-
fatta alltfor fa butiker med bristfalligt butiksledarskap och missndjda medarbetare for att
kunna fanga betydelsen av olika faktorer for exempelvis kundngjdhet, kundlojalitet och
lonsamhet. Vi fortsitter garna med:

* Enjamforande studie som fokuserar pa de mest Ilonsamma butikernas/foretagens
personalledningspraktiker i relation till mindre framgangsrika handelsforetag.

* En fordjupad studie av butikschefsarbete som kan beskriva goda exempel av ett
vardagsnara ledarskap och hur medarbetarna paverkas av detta.

* En studie av olika former av beloningssystem inom handeln och hur dessa uppfattas
av medarbetarna liksom vilken paverkan dessa system har pé arbetsmotivation och
produktivitet.
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Bilaga |. Metod

For att kunna besvara studiens frigestéllningar anvéindes flera olika datakéllor insamlade
via fallstudier (intervjuer och observationer) och enkéter. Deltagarna i studien bestod av
butikschefer, butiksmedarbetare och kunder inom bade dagligvaruhandel och sillankops-
handel spridda pa olika orter i Sverige.

De butiker som ingar i enkétstudien dr valda bland sa kallade partnerbutiker knutna till
Butikschefsprogrammet vid Hogskolan 1 Skévde. Programmet bedrivs pa distans med
modern undervisningsteknik i samarbete med kommunala larcentra. I studien samlades
det in data frén butiker pa foljande atta orter (med omnejd): Arvika, Alingsas, Goteborg,
Katrineholm, Kungélv, Motala, Varberg och Varnamo. Studenterna genomfér vanligen
delmoment i sina kurser i relation till partnerbutikerna. Partnerbutikerna representerar ett
snitt av dagligvaruhandeln i Sverige av idag. I vart urval av butiker till databasen har vi
valt enheter med fem eller fler anstéllda, vilket gor att riktigt smé butikerna (de med féarre
an fem anstillda) inte ingar i undersdkningen. Dock finns det ett antal butiker med fem
till tio anstédllda. De storsta butikerna i var databas har flera hundra anstéllda.

Da urvalet inte dr slumpmassigt finns det risk for att urvalet inte riktigt representerar den
svenska detaljhandeln i stort. En felkélla kan vara att mindre vilfungerande butiker i
lagre utstrickning &r partnerbutiker &n andra butiker. En sddan avvikelse bedoms dock
som ganska liten eftersom de flesta ldrcentraorterna &r relativt sma och dér ingér de allra
flesta lite storre butiker som partnerbutiker.

Tabell 18 (se nidsta sida) visar att antalet butiker som tillhérde sidllankdpshandeln dversteg
antalet fran dagligvaruhandeln, ndgot som speglar det férhallande som rader inom svensk
detaljhandel i stort. Detta innebér att erhallna svar fran séllanképshandeln dominerar. Vi
har fler svar fran kvinnliga undersokningsdeltagare bland butiksmedarbetare och kunder,
medan detta dr forhéllande dr omvént ndr man tittar pa kdnsférdelningen bland butiks-
cheferna.



2008 2009

Daglig Sallankop Daglig Sallankop

Butiker (totala antalet butikschefer = | 13) I5 32 22 44
Konsfordelning kvinnor 3 8 9 14
man 8 17 12 25
Butiksmedarbetare (total = 555) 108 141 134 172
Konsfordelning kvinnor 44 63 107 122
man 28 40 25 50
Kunder (total = 2 308) 404 600 443 86|
Konsfordelning kvinnor 240 421 254 608
man 164 179 189 253

Tabell 18 Beskrivning av urvalspopulationen for enkitstudien (absoluta frekvenser)

Not. Bland butikscheferna 2008 var det elva personer (23,4 procent) som inte uppgav sitt kén.
Motsvarande siffra for 2009 var dtta personer (9,Iprocent). 74 (29 procent) av tillfrdgade
butiksmedarbetare fran 2008 drs enkdtundersokning angav inte ndgon uppgift om sitt kén, medan i
2009 drs enkdtundersokning var det bara tvd (0,7procent) som inte angav uppgift om kén.

For att fdnga samspelet mellan chefer, butikspersonal och kunder i svensk detaljhandel
utformades tre separata enkéter; en till var och en av dessa mélgrupper. Forskargruppen
arbetade fram enkéter med fragor som till stor del utgick fran tidigare testade och etable-
rade fragor som anvénts av upphovspersonerna till modellen Service Profit Chain (Heskett
m.fl., 1994; Heskett m.fl., 1997; Loveman, 1998). Givet projektets fragestéllning och av-
saknaden av tidigare svenska studier inom omradet konstruerades en del fragor specifikt
for denna studie. Test av sambandsstrukturer skedde med hjélp av korrelations- och
regressionsanalyser. Insamlade data spanner 6ver flera omréden, sdésom butiksmedar-
betarnas och butikschefernas upplevelser av sin arbetsplats och relationerna mellan chef
och medarbetare, samt kundernas syn pa butikerna, dess varor och tjanster. Insamling av
enkétsvar dgde rum under hostterminerna 2008 och 2009, och har resulterat i ett kvantita-
tivt datamaterial fran 113 butikschefer, 555 butiksmedarbetare samt 2 308 kunder. Andra
butiker ingick i 2009 ars undersokning for att undvika dubbletter i datamaterialet dven
om det hade gatt ett &r mellan mattillfdllena.

De olika enkéterna parades dérefter ihop pa butiksniva, vilket inneburit att butikschefens
svar har jaimforts med medelvirden av de anstilldas och kundernas enkétsvar. I de fall
som bortfall férekommit har metoden pairwise deletion” anvénds, det vill siga om nagot
matchande data saknas for att berdkna korrelation mellan tvé variabler har just dessa data
utgatt.

Studerande pa Butikschefsprogrammet assisterade forskargruppen med distribution och
insamling av enkéterna till butikschefer, butiksmedarbetare och kunder. I de flesta fall
intervjuade studenterna (indelade i arbetsgrupper) svarspersonerna med enkétfragorna
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som underlag. Det géller frimst butikscheferna och kunderna. Vad géller butikscheferna
gjorde vi beddmningen att det 4ndé foreldg ndrmast obefintliga majligheter till anony-
mitet for dem i relation till studenterna, vilket gjorde en intervjusituation bade rimlig och
onskvird. Att studenterna genomforde datainsamlingen med butikscheferna “muntligen”
med enkéterna som frageverktyg gav dven mdjligheter till avstimning av eventuella
oklarheter eller missforstand rorande fragorna. Att studenterna dven samlade data fran
kunderna genom att stilla enkiternas fragor muntligen hade andra praktiska orsaker. Vi
gjorde bedomningen att de skulle vara svart att f4 kunderna att besvara enkéterna om de
delades ut for frivillig dterlimning. Kunderna var dock helt anonyma for studenterna i det
att inga namn efterfragades. For enkiterna till butiksmedarbetarna gjordes lokala anpass-
ningar vad géller hur data samlades in. I en del butiker delades enkéter ut till butiksperso-
nal med uppmaningen att de sjélva skulle fylla i dem och returnera de ifyllda enkéterna i
en sdrskild ldda pé arbetsplatsen, som studenterna sedan tomde. I andra butiker foredrogs
att studenterna intervjuade butiksmedarbetarna varvid de stillde de fragor enkéten till
medarbetare inneholl. I instruktionen frén oss forskare till studenterna om hur de skulle
samla in enkétdata ingick att mélet var att samla in svar fran 30 butiksmedarbetare, 30
kunder samt butikschefen for varje vald butik. I de butiker som inte hade 30 anstéllda var
malet att samla enkédtsvar fran samtliga anstéllda. Detta skedde med reservation for den
personal som av olika skél inte var ndrvarande vid sina arbetsplatser da datainsamlingen
skedde. I mindre butiker dér svar fran 30 kunder inte kunde samlas in under en rimlig del
av en dag tilldts studenterna att gora avkall pa kvantitetskraven. I de butiker som hade
fler &n 30 anstéllda skedde ett urval av vilka anstéllda som ombads besvara enkéten uti-
frén praktiska aspekter som att undersokningen inte i orimlig utstrackning skulle stora
butikens verksamhet. Rent konkret har det inneburit att de anstillda har besvarat enkéten
vid raster eller da de kunnat bli avlosta av kollegor den stund det tagit att besvara enkéten.
I genomsnitt har ndstan fem anstéllda per butik svarat pa personalenkiten, och drygt 20
kunder per butik har besvarat kundenkéten.

Ingen information kring respondenternas identiteter har vidarebefordras fran studenterna
till oss forskare. Alla besvarade enkiter sédndes savil elektroniskt som fysiskt (ifyllda
enkéter pa papper) av studenterna vid respektive larcentraort till Hogskolan i Skovde, dar
projektassistent Birgitta Lindvall tog emot allt material. Datamaterialet som samlades in
via dessa enkéter sammanstélldes i en databas vid Hogskolan i Skovde och analyserades
av oss forskare for att undersdka om Service Profit Chain-modellen var giltig i ett svenskt
sammanhang. Vid sammanstéllningen av datamaterialet fran butikerna kvalitetsgranska-
des enkitsvaren. Uppenbarligen orimliga eller tveksamma svar uteslots och matades sale-
des inte in 1 databasen. Forutom arbetet med att finna statistiskt héllbara samband i Service
Profit Chain-modellen har den enkitstudien dven anvénts for att forsoka identifiera en-
skilda butiker/foretag som utmarkt sig séarskilt positivt vad géiller personalens tillfreds-
stéllelse och ekonomisk framgang.

Expertintervjuer har genomforts med foretrddare for handeln pa branschorganisations-
niva (till exempel olika branschféreningar och Svensk Handel), konsulter till sektorn,



forskare med stor insikt inom omradet, ndringslivsutvecklare samt en del centralt place-
rade personer inom nagra av vara storsta butikskedjor i landet. Sammanlagt har tio perso-
ner pé detta sitt intervjuats sisom experter pa handeln. [ samband med dessa intervjuer
har vi dven uttryckligen bett de intervjuade att tipsa oss om enskilda butiker/foretag som
utmarker sig i positiv bemérkelse vad géller personalledningsarbete och ekonomiska
resultat. Séledes har vi identifierat en grupp foretag som bedémdes vara positiva foredo-
men (”’best practice”) inom handeln bade via var enkitstudie och genom expertinter-
vjuerna. Ur denna grupp foretag har vi sedan kontaktat ett antal for att soka arrangera
fordjupade fallstudier pa plats vid butikerna.

I den fordjupade fallstudien har slutligen fyra foretag besokts av oss forskare, for att pa
plats i butiksmiljo via samtal/intervjuer samt direkt observation samla data kring personal-
ledningspraktiker i dagligt butiksarbete. Grundfragan har dé varit vad den framgangsrika
butiken/foretaget med den tillfredsstillda personalen gér som andra kan dra lardomar av
("best practice”-exempel). De fyra fallféretagen utgjordes av en stor dagligvarubutik i
Ostergdtland, ett klddforsiljningsforetag i Vistra Gotaland, en leksaksbutik i Vistra
Gotaland (annan ort &n klddbutiken) och ett byggmaterialforetag med verksamhet pé fyra
olika orter i Skane. Dagligvarubutiken och leksaksbutiken identifierades genom insam-
lade data i enkétstudien och klddbutiken samt byggvaruforetaget identifierades med hjalp
av tips fran expertintervjuerna. Vid intervjuerna/samtalen i dessa fyra butiker/foretag har
savil butikschefer (motsvarande) som butiksmedarbetare intervjuats, sammanlagt 19
personer. Intervjuerna har spelats in (ljudupptagning) och samtalen har transkriberats. De
genomforda intervjuerna har dérefter analyserats frimst med avseende pé uttryck for
systematiskt personalledningsarbete for att befrdmja utveckling f6r medarbetarna och
dérigenom kunderna och i slutdndan foretaget (Service Profit Chain-modellen).

Projektet foljer personuppgiftslagen (PUL) och géngse bestdimmelser. Inga person-
uppgifter registrerades tillsammans med enkétsvar och kodnummer. Datafilen innehaller
sdledes endast enkitsvar och kodnummer. De ifyllda enkéterna forvaras for &ndamalet
avsett utrymme vid institutionen och alla svar behandlas strikt konfidentiellt. Avrapport-
eringen av resultaten sker pa aggregerad niva sé att det inte finns ndgon mdjlighet att
koppla enskilda svar till personer. Deltagande i undersdkningen skedde pé frivillig basis
och deltagarna informerades om detta liksom om undersdkningens syfte.

55



FORSKNINGSRAPPORT

Bilaga 2. Tabell 19

(¢! 139D 1 €-7 p3pdj) 13upplopuny (g J12qp1) 13Yploupuny (z] 12qpy ) 4919ySilows3ulpidarn sopjpIsup (¢ 12qp1) DSpuiojsSulupa) suajaud (7 [3qpL) 13YSipAYPW (8 [129D1) PlIPISUD XIN'T

‘(€ 113qp1) J3yD X W1 (z 1139pL | £-1 p3p4f) 13ulo) pyjpIsuD Jaud (| ]3qpL) 3s[3)Iprsspains1aqup siajayd (1 13qL) ying i Sutujpasur (9 [13qp1 ) 19ujpfof Yoo Supwiaspsus spp|IPISUD (O] []2qD]1) DWW
1y133J10 (S []9qDL ) 95]3||DISSP34J||11S19G4D SDPJIDISUD [SGDIIDAXIPUI SAIIXGSSI AD USUOIYNIISUOY | 13p3Ul DY WOS J03p4J1DXUS 3P SDISI| UDPIN "§O° DSDS [[IA 19p ‘Subjijiudis ysnsipis 10J uasupis apuddn
91Ul PUDQUUDS DSSIA 10JIDA DID[Y40J UDY| 19)[IA J913LIDIPDAY 43d 10YNSaJ Y20 SulunIpSWOo 104 Wwos puloSp.) pd |pj1i0q wIdIUI 1403s suul) 13Q *(§'<) DDIS (§*£°) PiDISIPPawW (£ °) pupquips 13DAs :(386 ]
‘uayo? as) soljoJ 4aluiju spupljo) uby pXUALS J3jj3 pUSDL SUSPUDGUIDS DLWIOPSG 11D 404 | 000> D §00>Ts :(5) dSISISD PaLU USJSGD] | SDIYIDW PUDGUUDS DPJIDISISHDS 1YSIISIDIS "SPUD|IDISSPJ|[i
Wos 7243U3S SWOPaq (/¢ UD 3101 J3J|3 P DI USPIDA “USPIDADYA|D S,ydDGUOIY) SPDIDY DS AD WLIOJ | UB[[3GD] | USDUOSDIP SSUD| SPDSIAOPAI ID J3|GDIIDAX3PUI SPDP|I] 40J USISNJIGDIRY 10N

Japuny|
Y20 3Je3aqepawsiiIng 4ajayas1Ing 40} 43IB) U UB.) J3|qRIIBA UB||SWU J9UOIIE|3.410)] BIBIIBAI] YDO 43JUSIDIJJ20)]S33I|Iqel|a. (S) Jas|ajiAAepiepue)s ‘() USPIBAISPI "6 II9qeL

- 91° 148 x4 60° 90° ot LT 6C' ¥0° ¥0° 60° 91 €9 9t Jareuneupen| Jad 1eansay g |
. “ . “ . “ ‘ ‘ ‘ 0 ‘ ‘ ‘ 6 0 L@H@E

- 1T 1 8T Tl 6l €l L0 90 90 ST €0 60 1T 95U 8€'LS -3espen) 4d SULTIESWO |
99 0 4N 9T L0° «1T (4 0T 10° 8l1° ol° €l S0° wl 8t 3231[elo] suapuny| g |

8s* So* 60° (4K Sl 10° ) 60° «€C e £0° 60° 150 60°S 33yplou ssopuny| g |

8L k¥’ sk€h 5 CS" skl €° skl € 36T iy 5§’ sok€h skl L S6°0 96y Ja33y8yjlows3uIpipamn Isuy| |

. ‘ ‘ . ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ¢ ‘ BWIOYPI|

€6 89 ik 6 8T skl € Ll 489 skl L 48 oS 60 9L'S SUBJaY A SUILIBYS TSUYQ |

‘ q ‘ g ‘ q 0 ‘ ‘ q q 32yB1pAaew

LL $469 114 a4 b € k79 b S sekly xS 990 9SS Ae asjaraiddn sepjEsuy g

’ . . . . . . . . . (Bupu

€6 1€ € b€ Ll 89 408 xS €9 1£°0 96'S -1I0s Sep|IEISUESYANG) X1 '8

‘ : g : g : ; ; 7 (Buu

6L 488 440€ sok| € $46€ #49€ iad S9'0 €8S B SUSPISING) XINT 2

« ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ . 3 felo]

19 43 $19€ $x9€ P skl § ¥80 99's Jsue wo uneyddn ey g

oL AA 6l° #T #+0€" 660 9L's 3S[2|[BISSPA|3SIDGIE SI9pPYD G

4 Y SR [ £9°0 [£:39 Nq ||13 Butujgasul Isuy

191[elo] g SuewaSedus

{14 s 9¥ 459 L90 6L'S e asppAs|ddn Isuyg

Tewipy

16 sl 090 683 1yei3a)|oy| Ae asjaAd|ddn Isuy g

68° SL0 18 9S[o|[Basspaf||sIaqe Isuy|

Sl i4 €l 4] I 0l 6 8 L 9 S 4 € [4 | S W [oqelieA

J2UONE[3.1I0Y| BIELIBAIG

56



Bilaga 3.
En studie kring beldningssystem

(av Mikael Céiker)?

Nio butikskedjor har studerats med avseende pa incitamentsystem. En eller tva butiker
per kedja har studerats genom studentarbeten pé c-nivé vid Handelshogskolan i Gteborg
(Atcheba & Bystrom, 2008; Ehn & Wettlegren, 2009; Eriksson & Ringstedt, 2009;
Malmstrom & Danielsson, 2009). Studenterna har sjilva valt sin inriktning och sina
studieobjekt och har haft eget ansvar for sitt arbete, men har stétts genom handledning
och regelbundna seminarier med andra studenter.

De formella beloningssystemen i de studerade butikerna varierar, men det dr genom-
géende att de inte anges ha en avgoérande roll, utan &r en del i en noga omhuldad helhet.
Gillande monetéra rorliga erséattningar anger sju av de nio kedjorna att de anviander
sddana. [ sex av dem &r bonusen i huvudsak baserad pé butiksnivé, medan den enda
ingdende teknik-handelskedjan har en bonus baserad pa individuell forsdljning. De olika
modellerna foljs at av tva olika logiker. En av kedjorna som anvander butiksniva som bas
for bonus hévdar att detta dr en naturlig konsekvens av dess inriktning pa kostnads-
effektiv forsdljning, dar anstéilldas uppgift ar att agera support for kundernas beslut. I ett
par av butikerna finns en uppdelning av bonusen pa avdelningsniva, men dér dr cheferna
sjdlva tveksamma dven till detta. Det finns en riadsla for att avdelningsuppdelade bonusar
kan minska viljan att hjdlpa varandra, till exempel genom att inte dela pa personal. I de
kedjor dér man anger bonus pé butiksnivé anser over lag inte de anstillda att bonus &r en
viktig drivkraft. Ersdttningen ar inte hog och da den kommer &r det mest som en glad
Overraskning. Andra drivkrafter &r viktigare for prestation och att driva sin utveckling.

Bonus for sdljare grundar sig vanligen pa forséljning. Ett foretag har under en tid haft
resultat som grund, men valt att g& ifran det pa grund av att de vill att anstédllda ska foku-
sera pa forsiljning och att det blir for komplicerat om anstéllda ska ldgga tid pa att fun-
dera Gver vilken vara som ger mest vinst. Forséljning i kronor ses ocksa som det enklaste
frén kedjans synpunkt och anstillda fér inget incitament att borja fundera ver om kost-
nader fordelas pa ratt sdtt. Detta dr dock vanligare pa butikchefsniva. Butikschefen kan i
hogre grad paverka kostnader pé butiksnivén, &ven om flera butikschefer uppger att de

2 Rapportens forfattare har regelbundet utbytt information med Mikael Cédker och hdr bidrar han med en

sammanstéllning av sin forskning kring beloningssystem.
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utvirderas dven baserat pa kostnader de inte kan paverka. De anser dock inte detta vara
nagot storre problem, utan sdsom det méste vara.

Bonusen bestdms baserat pa en relation mellan utfall och i forvig ként méal. Budgeten &r
den vanligaste grunden for mélet. Har bor dock ndmnas att en organisation ser en stor
fordel i att 14ta varje butik ha som mal sin egen forsiljning i en tidigare period. Detta
anges ha fordelarna att inga ordttvisor kopplat till fel satta mal patalas och att det driver
varje butik att forbdttra sig. Det finns nackdelar i att ledningen begrinsas i sina mdjlig-
heter att fordndra mélbilder, vid exempelvis nya satsningar och vid skarpa konjunktur-
skiftningar, men i foretaget ses det som viktigare att hélla saker enkla och att uppmana
till stdndiga forbattringar.

Foérutom monetira mél framhélls kundndjdhet, personalndjdhet i enstaka fall som grund
for bedomning av butiksbonus. Hér fanns dock ett intressant problem i den butik som
inforde detta. Fran ledningshéll bedomdes de anstillda ha arbetat pé ett foredomligt sétt
och butikens resultat var bra, &nda naddes inte malet gillande kundnojdhet. Ledningen
bedomde da att det var fel i médtningen och bestdmde sig for att dela ut en beloning lik-
nande den som skulle blivit konsekvensen om maélet hade natts — en gemensam resa. Man
sdg hir ett problem i métning av kvalitativa effekter och funderade pa att franga sitt
dévarande system.

Den ingaende teknikhandelskedjan resonerade pa ett annorlunda sétt 4n de ovanstaende
kedjorna. Har lades ett stort ansvar pa de anstéllda att sjdlva styra kundernas besluts-
process och ansvaret for att koordinera de anstéllda och tillse att butiken &r valfungerande
i stort 1ag hir pé butikschefen. En av de anstillda i teknikkedjan uttrycker “om du inte
paverkar kundens beslut dr du ingen séljare, da dr du en expedit”. Sdljarnas bonus 4r i tva
delar, dels en omsattningsbaserad del, dels en del som baseras pa vissa varor med hog
marginal eller stora lager. Butikschefen uttrycker att den individuella monetéira belo-
ningen inte far bli sa viktig att de anstillda far privata problem om forsiljningen under en
tid gér déligt. De anstillda i teknikhandelskedjan &r dverlag positiva, de ser det som rétt-
vist och paverkningsbart samt hdvdar att beloningssystemet dr narvarande dagligen. Detta
senare dr en vésentlig skillnad jamfort med andra séljare som intervjuats, dér i stort sett
ingen sett beloningssystemet som nagot de ofta funderar pa.

Naér det géller icke-finansiella parametrar, exempelvis bedomningar av ansvarstagande,
initiativkraft och samarbetsvilja, aterfinns dessa inte som grund i direkta bonussystem,
men fungerar som grund for lonejustering i flera butikskedjor.

Saljtavlingar mellan butiker, eller nagon form av benchmarking, tar en prominent roll i
samtliga kedjor. Séljtdvlingarna mellan butiker kan gélla foérsiljning i stort, men det kan
dven knytas till enskilda produkttyper. Siljtavlingarna kopplas vanligtvis till en grupp-
beldning. Savil sjdlva tdvlingsmomentet som gruppbeldningen framhalls som viktiga,



dven om detta varierar mellan de anstéllda. Under tévlingsperioden ger siljtdvlingarna
nagot att fokusera pa, det blir en utmaning i vardagen att komma pa nya sitt att 6ka
forsdljningen i linje med tidvlingen — en sak att diskutera och samlas kring pa jobbet.
Gillande beloningarna, anses av flera att fa en kvéll pa stan” med kollegorna betald av
foretaget. Starkast intryck gav en anstéllds berdttelse om priset att en hog chef pé fore-
taget stillt upp som kock for den gemensamma middagen. Generellt lyftes det fram att en
vilja att forbattra sig framhévs starkt av jimforelsen med andra butiker. Detta "mal” &r
bade rorligt och inte paverkbart, men forefaller 4nda vara starkt drivande av
verksamheterna.

Ett incitament som lyfts fram som viktigt i ndgra av kedjorna knyter an direkt till incita-
ment for utveckling. En god id¢, som fatt uppmarksamhet, férankrats och som med
framgéng genomforts inom den centrala organisationen beldnas med att den som drivit
fram idén fér ett ’projektansvar” som innebar att dka runt och beritta om det genomforda
arbetet for andra butiker. Detta dr ndgot som kedjorna genomfor for att de vill fa idéer
spridda, men det anges ocksa som centralt att visa uppskattning mot dem som bidragit till
utvecklingen.

Incitament frén karridr- och andra utvecklingsmgjligheter for medarbetare finns ocksa i
flera kedjor. Langt ifran alla medarbetare &r intresserade av att byta arbetsuppgifter eller
att gora karridr, men for vissa grupper av medarbetare, framforallt de yngre ér karriér-
mojligheter en viktig aspekt. D4 ar trivsel och prestationen inom den egna butiken desto
mer framtrddande och det klart vanligaste skélet till att anstdllda drivs och vill utveckla
butiken. Séljtdvlingarna ér ett exempel pé detta, men pa ett bredare plan verkar de flesta
fésta en stor vikt vid att deras butik anses bra av kunderna, att férséljningen géar bra och
att man trivs bland kollegorna som det allra viktigaste. Manga anstéllda visar ocksa ett
hogt intresse for de produkter som butiken séljer, och att kunna ge en god service kring
dessa ar centralt.

Som en sista viktig faktor framhévs butikschefens betydelse i flera intervjuer. En chef
som bryr sig, dr engagerad for de anstéllda och for butiken, ses av de flesta som viktigt.
Chefen ska finnas nira verksamheten och se vad som hiander och dirmed kunna ge god
feedback.

Det ér intressant att flera chefer patalar att formella beloningssystem kan medféra risker.
De anser di att genom att formulera ett visst beloningssystem sa bestdms vad och nér
uppfdljning ska ske, nagot som de hellre ser att de kan gora i vardagen, med en klapp pa
axeln och visad uppmaérksamhet. Flera chefer anser att de skulle vilja ha mer tid till
saddant samt att det kan ge blandade signaler om inte métningar och den feedback de
sjdlva ger pekar at samma hall.
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En annan risk med beloningssystem som patalas dr att beloningarna kan bli ndgot som de
anstéllda forvéntar sig. Nagra butikschefer framhaller att anstéllda 14tt kan tolka in en
bestraffning i att en beldning uteblir och att férsvarsmekanismer slér in. En sddan slent-
rian bor undvikas dé det bade gor att beloningssystemet tappar sin motiverande inverkan
och kan bli nadgot som skapar en oro i butiken.

Nedan foljer en sammanstéllning av de viktigaste faktorerna kring beloningssystem inom

handelsverksambhet.
%4
5 5 =
Butiker g . E ‘;) i‘é 'g é %
Q O
Beloningssystem i huvudsak informellt X
Anstalldas identifiering med verksam-
heten viktig X X X X X X
Saljtavlingar mellan butiker X X X X X X X X X
Formellt bonussystem X X X X X X X X
- Med regelbunden uppdatering X X
Typ av beloning
- Aterkoppling fran chef X X X X
- Offentlig uppmdrksamhet X X X X X
- Leda projekt kring nya (egna) idéer X
- Gruppaktiviteter X X X X X X X X
- Karridrméjligheter X X X X
- Individuell I6nesdttning X X
- Prestationsbaserad monetdr ersdttning X X X X X X X
Bas for beloning
- Rekrytering till kundklubb X
- Butikens forsdljning X X X X X X X
- Mdl satta via budget X X X X X X
- Chefs bedémningar X X
- Individens forsdljning X X
- Kund- och personalndjdhet X
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Inom en medelstor konfektionskedja har tva butikschefer och tre av deras anstéllda samt
en chef pa central niva intervjuats (Céker, 2010). De tva butikerna har varit mycket fram-
gingsrika i de interna siljtivlingarna och har en mycket hog personalndjdhet, vilket var
motivet till att studera dessa.

Nojdheten forefaller vara en kombination av en hogt utvecklad styrning pa central niva
och engagerade chefer pa lokal niva. Fran centralt héll framhaélls anstéllda pa BB ska
tycka om tva saker, nimligen ménniskor (1ds kunder) och klader. Detta dr vad man ska
bry sig om pé butikerna, i 6vrigt ska kostnader sinkas genom att man tar fram effektiva
16sningar centralt. Detta géller allt fran inkop till marknadsforing, skyltning, kassasystem
och stidtjinster. Detta skapar ett begrénsat ansvarsomrade och padverkansmojligheter pa
lokal niva. Detta hindrar dock inte ett hGgt engagemang i de tva butikerna. Viktigt for att
forsta acceptansen av den utvecklade styrningen &r att flera anstéllda varit i foretaget
lange och da upplevt en lang period av daliga resultat som néra nog ledde till konkurs.
Darefter stramades mycket upp, men med goda resultat som foljd. Vidare dr den centrala
ledningens ambition att den styrning som sker av hur arbetet ska ga till pa butiksniva i
mdjligaste man ska uppfattas som ett stod. Detta kan inte uppnés fullt ut. Det kommer
alltid att uppsta lokala situationer som gor att personalen dér vill utfora saker pa annat
satt. Pa lokal niva uppger bade butikschefer och séljare att viljan att lyssna finns pa
centralt hall. Samtidigt finns dar en medvetenhet kring vikten av att organisationen utat
héller en enhetlig bild och samordnar aktiviteter centralt. Detta kopplas i uttalanden till
organisationens forbattrade ekonomi, som flera anser vore omojligt utan den “uppstyr-
ning” som skett. [ detta &r det centralt hur de anstéllda uppfattar att butikscheferna for
deras talan.

Butikscheferna dr ocksa noga med att hilla medarbetarna informerade, bdde om den
lokala utvecklingen och vad som hénder pa central niva. Om drastiska atgarder ndgon
gang skulle behdvas, sa ska det inte komma som nagon 6verraskning. De anstéllda vill
ocksa veta, bade vad som &r pa gdng och hur det gar med forséljningen i butiken. Utifran
denna bild 4r incitamenten for att driva utveckling av verksamheten framst riktade mot
sma forbattringar i vardagen som gor det mojligt att forbéttra forséljning fran period till
period. Denna organisation har butiksgemensamma forséljningsmal med tidigare perio-
ders forsiljning som jaimforelsegrund. Séljtavlingar dr ocksa centrala. Butikschefen har
dartill en resultatbaserad bonus. Beloningssystemet forefaller ddrmed vél harmoniserat
med verksamheten 1 6vrigt. Det finns icke-péverkbara faktorer som paverkar utfallet av
beldningar. For de anstéllda kan den strama konceptstyrningen hindra att forandra till
exempel utbud eller skyltning utifran lokala forutsittningar.
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* I normalfallet har siljare har ett butiksgemensamt, budgetbestdmt forséljningsmal
som belonas med gruppaktiviteter. For butikschefer kompletteras detta med resultat-
mal.

+ Karridrmgjligheter och andra mer informella sitt att ge uppmarksambhet till medarbe-
tare anses driva den mer ldngsiktiga utvecklingen. Att belona goda idéer genom att ge
ett projektuppdrag att sprida dessa idéer till andra butiker forekommer i ett flertal
kedjor.

+ Forsdljningstavlingar ar mycket vanliga och ar ofta kopplade till foretags- eller
butiksgemensamma beldningar samt en viss grad av offentlig uppmérksamhet inom
organisationen.

* Formella beloningssystem anses ofta ha en mindre betydelse &n vad identifiering med
verksamheten och ddrmed den “inre” drivkraften har. Butikschefens roll &r ofta att
stotta denna informella process, medan de formella systemen dr gemensamma for
kedjorna.

* Vikten av att beloningssystemet ingar i en helhet i butikens ledningsfilosofi och
organisationens strategi framhalls aterkommande.
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