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Sammanfattning

Denna rapport dr ett resultat av forskningsprojektet Handelns frontper-
soner som finansierades av Handelns utvecklingsrad och genomférdes
vid Sociologiska institutionen vid Lunds universitet under 2008-2009.
Projektet 1 sin helhet undersokte dolda kompetenser och relationer
mellan personal och kunder inom handeln: vid en livsmedelsbutik, tva
bensinstationer och en elektronikbutik. Inom projektet undersoktes
hur arbetet styrs av butikschefer, dgare och kedjor; vilka uttalade och
outtalade krav pid kompetenser som stills pa de anstillda; hur normer
om trevlighet och siljande upplevs och tar sig i uttryck i arbetet; vilka
typer av besvirliga situationer som uppkommer i méten med kunder
och hur dessa situationer hanteras. Empiriska data insamlades genom
deltagande observation och intervjuer med butikschefer och anstillda.

Denna rapport beskriver och analyserar organisationernas styrning
av arbetet 1 de fyra butikerna. Inledningsvis beskrivs den lokala formella
styrningen: den hierarkiska ledningsorganisationen; grundliggande
anstillningsférhallanden; scheman; regler, rutinlistor och skriftliga
ansvarsférbindelser; informationsvigar; lonesittning; teknisk styrning
(genom in- och utstimpling och kassaapparater); samt évervakning
(direkt och indirekt genom kameror).

Sedan beskrivs den lokala informella styrningen. Den var mest pa-

taglig vid den privatigda livsmedelsbutiken, men fanns dven i mindre



utvecklad form vid de andra butikerna. Dess 6vergripande milsitt-
ning tycktes vara att etablera en familjir lojalitet till féretaget hos de
anstillda. Chefen och dennes nirmaste betonade att butikens fram-
gang var en gemensam angeligenhet och att den konkurrerade med
andra butiker. Konkurrensen handlade om att vinna kunderna genom
att vara trevlig och siljande. Chefen deltog ofta 1 det dagliga arbetet
och kunde di fungera som moénsterarbetare samt Gvervaka, bedoma
och ge direktiv till de anstillda. Den informella styrningen karakteri-
serades ocksa av informella relationer mellan dgare/chef och en grupp
av nirmaste. Ny personal rekryterades primirt via sociala kontakter
och personliga referenser och den nyanstilldes personliga egenska-
per betraktades som viktigare 4n t.ex. betyg och varukunskap. Nyan-
stillda introducerades frimst genom praktiskt arbete och blev f6remal
tor provning avseende sin arbetsvilja och férméga att klara av arbetet
innan de eventuellt fick tillsvidare anstillning.

Direfter beskrivs den centrala formella styrningen. Den hirstamma-
de fran de kedjor till vilka butikerna tillhérde. Den formella centrala
styrningen var inriktad pd tva aspekter av butikerna; dels deras front
(det kunderna upplever), dels arbetsprocesser.

Kedjorna styrde fronten vid butikerna och anvinde dé en rad olika
metoder: de utfirdade normer om hur butikernas fronter ska vara ut-
formade (vilka varor som ska siljas och till vilka priser, skyltning, ar-
betsklider, osv.). Sirskilt detaljerad var denna styrning vid bensinsta-
tionerna och elektronikbutiken, dir kedjorna dven anvinde planogram
tor att styra hyllornas placering och varornas placering pd hyllorna.
Kedjorna artikulerade ocksd normer om den sociala interaktionen
med kunder, vilket var sirskilt patagligt vid bensinstationerna och
elektronikbutiken. Vid bensinstationen fanns regler om att anstillda
skulle hilsa pa alla kunder, stilla merférsiljningsfrigor och ta avsked
muntligen. Vid elektronikbutiken fanns en levande diskussion om hur
man siljer bist, understddd av ledningen och av olika utbildningar.
De kedjor som bensinstationerna tillhérde forsokte dven styra vilka

som anstilldes genom att testa dem. Kedjorna tillhandaholl dven sir-



skilda skriftliga introduktionsmaterial vilka bl.a. fokuserade sikerhet
och centrala normer for kundbemétande. I viss man erbjéds dven
kortare utbildningar till de anstillda, ofta i samarbete med leverants-
rerna, men dven lingre utbildningar till butikschef eller motsvarande.
Kedjorna alade dven butikerna att genomfora egenkontroller av buti-
kerna, vilket var sirskilt omfattande vid bensinstation B, dir anstiillda
dagligen anvinde ett sirskilt skriftligt protokoll. Aven de éverordnade
vid kedjorna genomférde kontroller och de anlitade dven foretag som
genomférde anonyma butikskontroller vars resultat sedan aterrappor-
terades till kedjornas huvudkontor och till butikerna.

Den centrala formella styrningen av butikerna var alltsd inriktad pé
att styra arbetsprocesser 1 butikerna i de fall da kedjorna dven dgde buti-
kerna, nimligen en av bensinstationerna och elektronikbutiken. Styr-
ningen av arbetsprocesser innebar att kedjan utfirdade normer éven
om butikens utformning backstage, dvs. de delar av butiken som kun-
derna inte hade tillgang till, och att kedjornas kontroller av butikerna
dven omfattade dessa bakre regioner. Styrningen av arbetsprocesser var
sirskilt detaljerad vid en av bensinstationerna, dir de anstilldas arbete
styrdes genom scheman som angav exakt vid vilken tidpunkt olika
arbetsuppgifter skulle utféras. Kedjorna styrde dven arbetet med be-
stillningar av varor genom att bestimma vilka leverantérer som skulle
anlitas och genom att specificera vilka varor som skulle inkdpas och
vilka kvantiteter. Kedjorna styrde dven exakt hur vissa arbetsprocesser
skulle utforas, vilket var sirskilt reglerat vid en av bensinstationerna.
Vid denna station tillimpades édven sirskilda uppgiftskort for att styra
de anstilldas arbete. Kedjorna hade dven introducerat checklistor for
vissa arbetsuppgifter, t.ex. stidning av toaletter. Dessutom arrangerade
kedjorna tivlingar och delade ut bonusar till anstillda, i synnerhet f6r
varor dir de forvintades kunna paverka forsiljningen. Det innebar
att bonussystemet var sirskilt utvecklat vid elektronikbutiken, dér det
fanns en flora av olika bonusar. Kedjorna styrde dven genom informa-
tion om forsiljning och resultat. Sirskilt detaljerad var denna informa-



tion vid elektronikbutiken, dir anstillda hade tillgang till all tinkbar
information om sin egen och kollegornas f6rsiljning.

I den avslutande diskussionen fokuseras den centrala styrningen
och dess brister. Den kan upplevas som konstruktiv da den tydlig-
gor medarbetarnas ansvar (och dirigenom minska konflikter), men
samtidigt kan den upplevas som alltf6r rigid. Den centrala styrningen
tokuserar vissa aspekter av arbetet, frimst sidana som berér butikens
front och vissa aspekter av moétet med kunden, men den ger foga vig-
ledning f6r personal avseende hur de ska hantera sina egna kinslor och
virderingar 1 arbetet. Den logik som ligger till grund f6r den centrala
styrningen ir inte alltid transparent i organisationen, vilket innebir att
anstillda ibland kan uppleva att deras mojligheter att fa gehor for idéer
var smé. Den riskerar dven att bli en himsko for den lokala butiksche-

tens idéer om hur butiken kan profilera sig pa den lokala marknaden.
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Forord

Denna rapport ir ett resultat av forskningsprojektet Handelns front-
personer som finansierades av Handelns utvecklingsrid under 2008
och 2009 och genomférdes vid Sociologiska institutionen, Lunds uni-
versitet. Vi vill rikta ett stort tack till Andreas Hedlund, kanslichef vid
Handelns utvecklingsrdd. Andreas har under hela projekttiden visat
ett stort och stimulerande intresse for var forskning.

Forskningsprojektet i sin helhet underséker dolda kompetenser
och relationer mellan anstillda och kunder vid en livsmedelsbutik, tvd
bensinstationer och en elektronikbutik. Empiriska data har insamlats
genom kvalitativa intervjuer med anstillda och chefer samt genom
deltagande observation av arbete i butikerna. Aven om projektet nu
ar avslutat 1 formell mening planerar vi fortsitta arbeta med insamlade
data och publicera resultat under de kommande aren. Till dags dato
har de tre nedanstiende arbetena publicerats frin projektet Handelns
frontpersoner.

V1 har undersokt en rad olika aspekter av arbetet 1 butikerna och tre
rapporter publiceras under hésten 2010 fran projektet. I denna rapport
beskrivs hur arbetet styrs av butikschefer, dgare och kedjor (Leppinen
& Sellerberg Bokbox férlag 2010). Hir analyseras bide hur det ma-
nuella arbetet styrs, men dven hur motet med kunderna blir styrt av
butikschefer, dgare och kedjor.
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I en annan kommande rapport analyseras centrala normer inom
handeln, nimligen hur normer om trevlighet och siljande upplevs av
anstillda och tar sig i uttryck i deras arbete (Leppinen & Sellerberg
Bokbox forlag 2010).

I en tredje rapport som publiceras av HUR. Handelns Utvecklings-
rad, beskrivs och analyseras en annan regelbundet férekommande del
av arbetet, nimligen olika typer av besvirliga situationer som upp-
kommer i méten med kunder (Handelns Utvecklingsrid, Forsknings-
rapport 2010: 5).

I denna rapport, liksom i de andra planerade publikationerna, dter-
ges en lang rad autentiska intervjucitat och beskrivningar av olika si-
tuationer som uppkom vid insamlingen av data. Dirigenom vill vi ge
tylliga och konkreta beskrivningar av det arbete som utfors av handels-
anstillda och 1 anslutning till det presentera vara tolkningar av de so-
ciala processer som utspelar sig i deras méten med kunder och 6vriga
arbete.

Vi vill hir rikta ett sirskilt stort tack till alla de som ir verksamma
vid de butiker som deltog i denna undersékning. Ni har stillt upp pa
intervjuer och litit Vesa samla in empiriska data genom att delta i
det dagliga arbetet. Utan denna 6ppenhet hade undersékningen aldrig
kunnat genomf6ras. Stort tack till alla er pd de arbetsplatser som vi
undersokt!

Vivill ocksi rikta ett varmt tack till var frliggare Kjell E. Eriksson,
som pa kort tid férvandlat vira manuskript till tva vilgjorda bocker.

Lund i augusti 2010

Vesa Leppinen | Ann-Mari Sellerberg
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1. Inledning

I denna rapport beskrivs och analyseras styrning av arbete i fyra buti-
ker; en storre livsmedelsbutik, tvA bensinstationer och en elektronik-
butik. Sirskilt fokuseras den inomorganisatoriska styrning som utévas
av butikschefer, deras nirmaste medarbetare och de kedjor till vilka
butikerna ér anslutna.

Butiksarbete styrs dven av férhallanden som ligger utanfor butikens
organisation. Aven om denna rapport inte beskriver och analyserar ut-
omorganisatorisk styrning dr det virdefullt att kortfattat betinka vad
den bestir av: En grundliggande form av utomorganisatorisk styr-
ning utdvas genom lagstiftning om dganderitt. A ena sidan finns det
individer och organisationer som édger butikerna och behéver anstilla
personer som utfor arbete i dem. A andra sidan finns det individer som
behover arbeta for att trygga sitt uppehille. Nir dessa tvd parter mots
ingar de 6verenskommelser om I6ner och andra anstéllningsforhéllan-
den. Det finns dven annan lagstiftning som styr arbetet i butikerna, till
exempel anstillningsférhallanden, arbetstider, fysisk arbetsmiljo, jam-
stilldhet, avtalsbildning, hantering av tvister och uppsigningar. Det
finns dven lagstiftning som reglerar olika aspekter av butikernas drift,
till exempel f6retagsformer, bokforing, revision och skatter. All denna
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lagstiftning skapar ett ramverk for arbetsgivarens styrning av den an-
stilldes! arbete.

Utomorganisatorisk styrning sker dven genom avtal mellan arbets-
givarnas och arbetarnas organisationer, vilka ytterligare reglerar l6ner
och andra anstillningsférhallanden. Aven kommunala regler och be-
slut styr butikerna, till exempel bestimmelser om plan- och bygglov
och sanitira forhillanden. Aven tillverkare och leverantorer styr bu-
tikerna genom priser och utbud av varor. Kunder styr genom pris-
kinslighet och genom att efterfriga specifika varor och tjinster och
bemotande frin de anstillda. Aven enskilda anstillda styr butikerna
genom ansprak pd loner och andra anstillningsforhéillanden liksom
genom hur de utfor sitt arbete. Sammantaget ingar butikerna i en viv
av maktférhallanden dir olika aktorer styr verksamheten pa olika sitt.
Denna rapport handlar infe om denna utomorganisatoriska styrning.
Istillet fokuseras den inomorganisatoriska styrning som utévas av bu-
tikscheferna, deras nirmaste medarbetare och kedjorna.

Denna text inleds med en kort beskrivning av den lokala formella
styrningen av arbetet 1 butikerna, som sker genom formell lednings-
organisation, scheman, tilldelning av ansvarsomraden, osv. Sedan be-
skrivs den lokala informella styrningen. Den utovas av cheferna och de-
ras nirmaste medarbetare som deltar i det dagliga arbetet och utévar
direkt kontroll och styrning av arbetet. Den ut6vas ocksa genom att
rekrytering sker stegvis, genom att arbetssokande forst provanstills
och testas innan de anstills tills vidare. En viktig mélsittning med den
lokala informella styrningen tycks vara att etablera familjir lojalitet
med foretaget. Direfter beskrivs den formella centrala styrningen som
ut6vas av de kedjor till vilka butikerna ér anslutna. Den karakteriseras
av detaljerad reglering av arbetet, checklistor, samt 6ppna och dolda
kontroller av arbetet vilka utfors av kedjans utsinda. I de privatigda
butikerna som var anslutna till kedjor fokuserade den formella centrala

styrningen frimst pa fronten. I de butiker som édgdes av kedjorna var

1 Vi anviinder i denna text uttrycket "den anstillde” f6r bade kvinnor och miin, i
pluralis "de anstillda”.
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styrningen dven inriktad pa butikernas arbetsprocesser. I den avslutande
diskussionen fokuseras den centrala styrningen och dess brister, till ex-
empel att dess logik upplevs som svarférstielig och att den kan fungera
som en himsko for kreativitet och innovationer.
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2. Undersokningen

2.1 Sammanhang

Denna rapport idr ett resultat av forskningsprojektet Handelns front-
personer som finansierades av Handelns utvecklingsrad under 2008-
2009. Projektet fokuserade dolda kompetenser och relationer mellan
personal och kunder vid en livsmedelsbutik, tvd bensinstationer och en
elektronikbutik. Inom projektet undersoktes olika aspekter av arbetet
1 butikerna: hur arbetet styrs av butikschefer, dgare och kedjor; vilka
uttalade och outtalade krav pi kompetens som stills pi de anstillda;
hur normer om trevlighet och siljande upplevs och tar sig uttryck i
arbetet; vilka typer av besvirliga situationer som uppkommer i méten
med kunder och hur dessa situationer hanteras. Empiriska data insam-
lades genom deltagande observation och intervjuer med butikschefer
och anstillda.

2.2 Butikerna

Livsmedelsbutiken ir beligen i sédra Sverige, i en férort till en med-
elstor stad. Den #gs av en familj och ingér i en av de storre rikstick-
ande kedjorna. En stérre del av kunderna kommer dit med bil medan
en mindre del bor i ett nirliggande villa- och hyreshusomriade. De
anstillda beskriver kunderna som relativt kopstarka. I butikens kontor
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finns dgaren, butikschefen och tva anstillda som har ansvar f6r den
dagliga administrationen. Det finns tre omradesansvariga i butiken:
en som ansvarar for firskvaror, en for kolonialvaror och en for kas-
sorna. Butiken har c:a 80-85 anstillda, varav drygt 40 pa heltid. Den
dr indelad 1 olika avdelningar: bréd, frukt och gront, kott och chark,
frys, mejeri, kolonialavdelning och specialavdelning. Dir finns dven en
manuell chark- och ostdisk, en manuell fiskdisk och en férbutik med
tobak, spel och uthimtning av biljetter. Dir finns ocksi ett kok dir
dagens ritt och andra matritter tillagas och som kunderna tar ur ett
virmeskép 1 butiken. Vid varje avdelning finns en avdelningsansvarig
samt nagon eller ndgra medarbetare.

Bensinstation A dgs av en privatperson och ingar i en av de storre
kedjorna. Kedjan dger byggnaderna och det mesta av inventarierna
och hyr ut dem till butiken. Den dr beldgen i ett industriomrade 1
utkanten av en medelstor stad, dir en landsvig korsar en motorvig.
Kunderna ir anstillda vid féretag i industriomradet och deras kunder,
yrkesférare, privatpersoner som rér sig pa landsvigen och motorvigen
samt lokala ortsbor boende 1 villorna i nirheten. Vid bensinstationen
finns mellan fem och sju heltidsanstillda samt tva timanstillda som
ofta arbetar under kvillar och helger. Stationen séljer drivmedel, hyr ut
bilar, har en tvitthall, en gor-det-sjilv-hall, och har en stor butik med
kioskvaror och ett enklare sortiment livsmedel. Stationen siljer kafte,
bake oft-produkter, korv och firdiglagade varmritter.

Bensinstation B #gs och drivs av en stor kedja. Den ir beligen vid
en motorvig i utkanten av en mellanstor stad. Den har en anstilld
butikschef som till stor del har samma funktioner som dgarna vid de
andra butikerna. Han beskriver sitt arbete som mycket likt franchi-
singtagares situation. Han ansvarar for ekonomisk redovisning, per-
sonalfragor och dagligt beslutsfattande. Bensinstationen har 17-18
anstillda. En mindre del av kunderna ér ortsbor medan en storre andel
ir pendlare, yrkesforare eller turister (sirskilt under sommaren). Ben-
sinstationen siljer drivmedel, hyr ut bilar, har en tvitthall och en butik
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med ett relativt omfattande sortiment av livsmedel. Stationen siljer
dven kaffe, korv och hamburgare samt egentillverkade baguetter.
Elektronikbutiken dgs och drivs av en rikstickande kedja. Den ir
beldgen i ett butikscentra i utkanten av en medelstor stad. Butiksche-
fen dr direkt understilld huvudkontoret och ansvarar f6r den dagliga
skotseln av butiken medan manga évergripande beslut, liksom ekono-
misk redovisning, hanteras centralt. Vid butiken arbetar butikschefens
stillforetridande, fyra siljare och en vid kassan. Samtliga dr fast an-
stillda och arbetar heltid eller nistan heltid. Dessutom finns atta-nio
deltidsanstillda som frimst arbetar under kvillar och helger.

2.3 Metod

Empiriska data samlades in genom deltagande observation och kvali-
tativa intervjuer. Datainsamlingen paborjades med ljudinspelade kva-
litativa intervjuer med butikschefer vid tre olika livsmedelsbutiker. Vid
en av de tre butikerna genomférdes deltagande observationer under tre
hela arbetsdagar per vecka under tio veckors tid. Vid dessa observatio-
ner deltog Vesa Leppinen 1 de anstilldas ordinarie arbete och forde
anteckningar om sina iakttagelser. Dessa observationer genererade en
stor mingd filtanteckningar som skrevs ut pi ordbehandlare samma
dagar som de antecknades. Dessutom genomférdes 11 lingre ljudin-
spelade kvalitativa intervjuer med anstillda som hade observerats.

Sedan genomfordes ljudinspelade kvalitativa intervjuer med tre sta-
tionschefer vid tre bensinstationer, vilket féljdes av deltagande obser-
vationer vid tva av stationerna under tre hela arbetsdagar per vecka
under fem veckors tid. I anslutning till det genomférdes tio ljudinspe-
lade kvalitativa intervjuer med de observerade medarbetarna vid de tva
stationerna.

Direfter genomférdes ljudinspelade kvalitativa intervjuer med tre
butikschefer vid tre elektronikbutiker. Sedan samlades data in genom
deltagande observation vid en elektronikbutik under tre veckor, var-
efter kvalitativa intervjuer gjordes med tre anstillda.
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Datainsamlingen har varit mycket lik vid de olika butikerna. Nir
butikscheferna kontaktades fick de skriftlig och muntlig information
om projektets syften, metoder och hur data skulle hanteras. De blev
garanterade personlig anonymitet. Efter att de hade blivit intervjuade
tillfrigades de om Vesa fick genomféra deltagande observation med de
anstillda. I de fall butikscheferna sade ja, fick de instruktioner om att
friga de anstillda si att beslut om medverkan fattades av dem sjilva.
Direfter kontaktades de som hade visat intresse. Deras deltagande
var frivilligt. De blev informerade om projektets syften, metoder, hur
data skulle hanteras och fick 16ften om anonymisering vid publikation.
Filtanteckningarna gjordes dppet och de anstillda som onskade lisa
anteckningar som berérde dem sjilva fick gora det. I flera fall undrade
anstillda vad som antecknades vilket di redovisades 6ppet och de ber-
bjéds att lisa anteckningarna, men samtliga avbéjde detta. I anslut-
ning till observationerna tillfrigades de om de ville delta i en intervju.

Intervjuerna med de anstillda genomférdes med stod av en intervju-
guide med teman och stickord som stéd for intervjuaren. Intervjugui-
den hade foljande rubriker: bakgrundsinformation (élder, utbildning,
hur fick arbetet, karriir); évergripande om arbetet (vad det bestar av,
vad som upplevs som positivt och negativt, introduktion, utbildning);
kunder (vilka de ir, vad som karakteriserar kunderna i1 butiken, etc.);
motet med kunden (vad det bestar av, hur anstillda bér férhalla sig,
vilka problem som kan uppkomma, etc.); kollegornas betydelse; samt
regler och normer om arbetet. Aven vid intervjuerna med butiksche-
ferna anvindes en intervjuguide, men den kompletterades med frigor
om butikens organisation, personalpolicy, m.m. Intervjuerna skrevs ut

ordagrant och tolkades sedan.
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3. Lokal formell styrning

I det foljande ges en oversiktlig beskrivning av den lokala formella
styrningen av butikerna, dvs. formell ledningsorganisation, anstill-
ningsférhillanden, scheman, regler, rutinlistor, skriftliga ansvarsfor-
bindelser, personalméten, information, l1onesittning och teknisk styr-
ning. Denna korta beskrivning syftar till att ge en bakgrund till de ef-
terfoljande avsnitten dir den lokala informella och den centrala formella

styrningen beskrivs mer utforligt.

3-1 Formell ledningsorganisation

Livsmedelsbutiken var ett sjilvstindigt féretag som 1 huvudsak dgdes
av en privatperson och hans familj. Resterande del dgdes av kedjan dir
butiken ingér. Det totala antalet anstéllda var mellan 80 och 85 perso-
ner, varav drygt 40 var heltidsanstillda.

Det fanns en tydlig formell hierarki med hégre nivder som sades
styra ligre nivier. Overst i denna hierarki fanns dgaren. Han fattade
overgripande beslut 1 samrad med butikens ledningsgrupp, dir perso-
nalchefen, de tva omridescheferna och vissa av avdelningscheferna in-
gick. Han deltog iven i det dagliga arbetet i butiken. Agarens nirmaste
medarbetare var personalchefen, som ansvarade for personalférsérjning
och en stor del av den dagliga driften av butiken. Personalchefen an-
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svarade, 1 samridd med dgaren, f6r anstillningar, ombyggnader, storre
inkép och priser. Han hade ocksé ansvar for en av avdelningarna.

Vid livsmedelsbutiken fanns dven tre omrddeschefer. De hade 6ver-
gripande ansvar for firskvaror, kolonial och kassor men arbetade dven
i butiken. Kassachefen hade dven ansvar fér personalférsérjningen
till kassorna, vars bemanning var central for butiken och dir det var
stor omsittning av anstillda. Det fanns ocksa sirskilda avde/ningsan-
svariga, till exempel for férbutik, mejeri, fisk, chark, frys, delikatess,
kolonial, bréd och frukt- och gront. De bestillde varor, genomférde
ombyggnader, ansvarade for att varorna hanterades korrekt och att av-
delningarna hélls rena och snygga. Slutligen fanns det butiksanstillda
som var knutna till de olika avdelningarna.

Aven vid bensinstation A fanns en tydlig formell hierarki. Ben-
sinstationen var ett sjilvstindigt foretag som dgdes av en enskild per-
son och den var, liksom livsmedelsbutiken, ansluten till en kedja. Vid
denna bensinstation var dgaren ocksa chef f6r bensinstationen och han
deltog dven i det dagliga arbetet. Han hade en stillforetridande sta-
tionschef som Gvertog hans funktioner nir han var franvarande. Vid
bensinstationen fanns 8 butiksanstillda som utforde det dagliga arbetet
1 butiken, varav 6 arbetade heltid. Vid bensinstation A var ansvaret
tor de olika produkterna fordelat mellan de anstillda; drivmedel, ki-
osk och livs, lotter och tobak, samt snabbmat. De avdelningsansvariga
hade till uppgift att bestilla och prismirka varor, inventera och stida
de egna avdelningarna.

Bensinstation B dgdes och drevs av ett stérre bensinbolag. Den hade
en anstilld stationschef som var understilld en distriktschef, vilken 1
sin tur var underordnad den centrala ledningen vid huvudkontoret.
Stationschefen ansvarade for den dagliga driften av bensinstationen,
men édven f6r ekonomisk redovisning och personalfrigor sisom an-
stillningsirenden och scheman. Det fanns dven en stillforetridande
stationschef som ansvarade for bensinstationens drift nér stationsche-
ten var frinvarande. Det fanns ocksa 17-18 butiksanstillda som delade
pa arbetet vid bensinstationen.
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Aven elektronikbutiken dgdes av en kedja och dutikschefen var un-
derstilld en regionchef, vilken 1 sin tur var underordnad den centrala
ledningen. Butikschefen ansvarade for personalfrigor och den dagliga
driften av butiken. Méinga funktioner hanterades centralt, till exem-
pel bestillningar, prissittning, information till kunder och ekonomisk
redovisning. Vid butiken fanns en szillforetridande butikschef som var
understilld butikschefen och dven fungerade som exponeringsansva-
rig. Vid butiken fanns f6ljande avdelningar: bruna varor (T'V, DVD,
kamera, m.m.), vitvaror (kyl, frys, tviitt, m.m.) office (datorer, skrivare,
telefoner, m.m.), kassa och lager.

3-2 Anstillningsforhillanden
Forutom de fast anstillda fanns timanstillda medarbetare vid samt-
liga butiker. De fast anstillda arbetade oftast pad dagtid under varda-
gar medan de timanstillda frimst arbetade under kvillar och helger.
En anledning till att de fast anstillda ofta arbetade dagtid var att de
vanligen var mer inférstidda med butikernas olika rutiner och dirfér
utforde mer ansvarsfulla arbetsuppgifter, som att bestilla och att ta
emot varor, vilket endast kunde ske under dagtid. En annan anledning
var att arbete under dagtid ofta var mer attraktivt, 1 synnerhet f6r de
som hade familj. Ett sitt att minska omsittningen pa personal var
att erbjuda mer attraktiva scheman till de fast anstillda, dvs. arbete
pa dagtid. For att ticka behovet av personal under kvillar och helger
anlitades siledes timanstillda. Andra anledningar till att anlita timan-
stillda under kvillar och helger var att de i allménhet var yngre; kos-
tade mindre per timme; kunde anlitas pi kort varsel da butiken hade
behov av dem (istillet for att knyta upp dem pi schemalagd tid och
riskera att ha fler anstillda under dyra kvillstimmar 4n vad butikerna
hade behov av). Ibland ansigs timanstillda/ungdomar ocksi vara siir-
skilt hart arbetande.

Timanstillning blir ofta en inkdrsport till fast anstillning. De tim-
anstillda fir mojlighet att prova arbetet innan de beslutar sig f6r om
de vill fortsitta inom yrket. De fir dd méjlighet att visa hur flexibla,

23



arbetsvilliga och flitiga de dr. For arbetsgivaren innebir timanstill-
ningarna en mojlighet att bedéma om de timanstillda 4r limpliga att
fortsiitta, vilket diskuteras mer utférligt nedan i kapitlet om lokal in-
formell ledning.

3.3 Scheman

En annan del av den formella styrningen sker med personalscheman.
De definierar bemanningens storlek vid olika delar av butikerna vid
olika tidpunkter. Vid samtliga butiker registrerades de exakta klock-
slagen for in- och utstimpling. Vid livsmedelsbutiken fanns en sir-
skild stimpelklocka dir anstillda stimplade nir de kom och gick fran
arbetet.

3-4 Regler, rutinlistor och skriftliga

ansvarsforbindelser

Vid samtliga butiker fanns olika regler for arbetet. Vid livsmedelsbu-
tiken fanns regler om vilka anstillda som hade ansvar for specifika
arbetsuppgifter och hur de skulle genomforas, till exempel hur butiken
skulle 6ppnas och stingas (slickning, lisning, hantering av dagskassa,
osv.), hur vissa varor skulle hanteras (avseende temperatur, hygien,
osv.), vilka arbetsklider som skulle anvindas i anslutning till olika ar-
betsmoment, hur man skulle bete sig i nddsituationer (till exempel
véld, hot och brand) och vilka som fir befinna sig i de olika delarna av
butiken (till exempel fick enbart kokspersonal vistas i koket).

Aven om det fanns méinga regler och de flesta var nedtecknade i
olika dokument (varav vissa, till exempel de som berérde siker han-
tering av varor och personsikerhet, dven fanns pa kedjans intranit, )
var det fa som fanns tillgingliga i det dagliga arbetet. Istillet forlitade
man sig pa muntlig 6verféring och pé lappar som var upphingda i
butikens olika delar. Det kan hinga samman med att butiken bestéir av
olika avdelningar med olika rutiner och att manga regler endast beror
enskilda delar av butiken. Det kan eventuellt ocksd bero pa den hoga
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omsittningen pd personal och det dirmed sammanhingande behovet
av information pa de platser dir sidan beh6vs i arbetet.

Aven vid bensinstationerna och elektronikbutiken fanns regler, till
exempel for 6ppning och stingning, hur pengar hanteras sikert och
hur man beter sig i olika nodsituationer. Vid bada bensinstationerna
och vid elektronikbutiker fanns reglerna dven nedtecknade i hand-
bécker som fanns tillgingliga i kedjornas intranit.

Vid samtliga butiker fanns dven ruziner for arbetet vid de olika av-
delningarna. Vid livsmedelsbutiken och bensinstationerna samman-
stillde anstillda olika rutinlistor, vilka fungerade som paminnelser for
dem sjilva, for vikarier och timanstillda. Som exempel hade man vid
torbutiken utformat en utforlig beskrivning av olika rutiner i anslut-
ning till 6ppning och stingning, till exempel att lasa upp gallret, sli pa
TV-monitorerna och starta kassa-apparaterna.

Vid butikerna fick anstillda ocksa underteckna vissa skriftliga an-
svarsforbindelser som reglerade hur nycklar, portkoder, kassor, m.m.
skulle hanteras.

3-§ Information

En annan del av den formella lokala styrningen bestir av personal-
méten. Vid livsmedelsbutiken sade anstillda att det anordnades un-
gefir en eller tvd personalméten per dr. Vid bensinstation A uppgav
butikschefen att de anordnar personalméte en ging per manad. Vid
bensinstation B sade stationschefen att ambitionen var att anordna
personalméte ungefir varannan manad, medan de anstillda menade
att de holls 3-4 ginger per dr. Vid elektronikbutiken anordnades ett
kort frukostméte varje morgon, di aktuell information férmedlades
muntligen till de anstillda. Ibland deltog dven representanter for le-
verantorer, vilka informerade om olika produkter, och ibland deltog
overordnade chefer som ville triffa de anstillda f6r att informera eller
diskutera nigot. Vid elektronikbutiken anordnades dven sirskilda mé-

nadsmoéten da de ansvariga f6r avdelningarna triffades.
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Vid livsmedelsbutiken och bensinstationerna sade cheferna att den
viktigaste frigan vid personalmétena var att presentera och diskutera
det ekonomiska resultatet. Vid samtliga butiker fick de anstillda ta del
av det ekonomiska resultatet, 1 synnerhet omsittningens storlek under
den senaste perioden i forhallande till omsittningens storlek foregi-
ende period.

Vid samtliga butiker spreds mycket information till de an-
stillda med Jappar som sattes upp pa olika stillen. En anstilld vid
livsmedelsbutiken:

V Hur ser informationsvigarna ut hir? Finns det nigra arbets-
platstréffar hir?

IP? Informationsvigarna ir vil: lappar, lappar, lappar, skulle jag
vilja siga.

V Var sitter dom?

IP En stor anslagstavla som sitter nere mellan personalrum-
met och butiken och sen dr det inne pd kafferummet. Sen... lite
muntlig information, men den ir liten. Pytteliten... som... det

blir lappar numera. Vi har inga utvecklingssamtal eller nat sant.

Intervjupersonen hinvisade till en anslagstavla vid den lista dorren
som leder frin personalutrymmena till butiken, dir anstillda passerar
flera ganger per dag. Dir satte man upp information om nya rutiner,
resultat 1 olika tdvlingar och vilka varor som fanns i den reklam som
riktades till kunderna, si att anstillda kunde kontrollera att det fanns
tillrickliga kvantiteter av dessa varor och att prismirkningen stimde
med reklamen.

Vid bensinstation A férmedlades information inte lika mycket ge-
nom lappar. Istillet formedlades den muntligen, frin person till per-
son. Formodligen hinger det samman med att relativt f var anstillda.

2 Vianvinder genomgiende beteckningen IP fér intervjupersonen.
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Men vid bensinstation B férmedlades en stor mingd information
med lappar pé anslagstavlan som hingde vid den lasta dérren som le-
der fran personalutrymmena till butiken. Kedjan hade sirskilda regler
om att en sidan anslagstavla skulle finnas i varje bensinstation och
att viss information skulle finnas uppsatt pa den. Siledes var denna
anslagstavla och den information som sattes upp dir en del av kedjans
centrala formella styrsystem. Vi dterkommer nedan till innehéllet pi
denna anslagstavla. (Se rubriken 5.2.9 Aterkoppling.)

Vid elektronikbutiken hade anslagstavlan mindre betydelse. Det
sammanhinger med att kedjan hade 6vertagit denna funktion och
hade ersatt anslagstavlan med en elektronisk anslagstavla pd intranitet
som inneholl motsvarande information som vid bensinstation B.

3.6 Loner

Arbetet styrs dven med 16ner. Vid samtliga butiker tillimpades ett sys-
tem for lonesittning dir de anstillda hade en viss fast grundlon och
kunde fi vissa tilligg, till exempel om de var avdelningsansvariga.

Vid samtliga butiker, utom bensinstation A, fanns en form av resul-
tatbaserad 16n som tilligg till den fasta 16nen. Vid livsmedelsbutiken
var denna del kollektiv och relativt liten. Den baserades pa forsilj-
ningsresultat i relation till uppstilld budget. De anstillda upplevde
att det var svart att paverka dess storlek och att den var av mindre
betydelse.

Vid bensinstation B beriknades den resultatbaserade l6nen nagot
mer avancerat. (Tillvigagingssittet var bestimt av kedjan i forhand-
ling med arbetarnas organisationer och var siledes en del av kedjans
centrala styrsystem.) Dir hade de anstillda en fast 16n och en mindre
kollektiv resultatbaserad del. De kunde dven fa individuella 16nepéslag
som baserades pa forsiljning av enskilda varor, till exempel biltvittar.
Aven om detta 6nepislag upplevdes som litet si hade den en viss be-
tydelse f6r en del anstillda, vilka upplevde denna férsiljning som ett
slags tivling.
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Vid elektronikbutiken fanns bade en kollektiv och en individuell
resultatbaserad 16n som var baserad pé flera faktorer: butikens totala
torsiljning, den egna forsiljningen och den egna férsiljningen av vissa
varor. Men det var svirt for de anstillda att 6ka sina l6ner genom den
resultatbaserade delen eftersom den behovde vara forhillandevis stor
innan den oversteg den fasta lonen och kunde ge reellt tillskott till
den. (Aven detta system var initierat av kedjan och dirfor en del av det
centrala styrsystemet.)

3.7 Teknisk styrning

Det fanns ocksi en teknisk styrning av de anstilldas arbete. Vid samt-
liga butiker fungerade kassan som en slags teknisk kontroll. Nir de
anstillda stillde sig vid kassan, loggade de in med sin individuella

identitet, vilket innebar att varje kvitto kunde spéras tillbaka till en
enskild anstilld.

3.8 Overvakning

Vid samtliga butiker fanns évervakningskameror, vilket motiverades
med argument som hade att géra med sikerhet. Cheferna sade att
kamerorna fanns for att 6vervaka potentiella snattare och hjilpa po-
lisen att spara tjuvar, bedragare, smitare och andra som utf6r olagliga
handlingar. Men, enligt de anstillda, anvindes kamerorna dven for att
overvaka deras arbete.

Sammantaget ser vi att den lokala formella styrningen av butikerna
uppvisar stora likheter sinsemellan. En viktig skillnad mellan buti-
kerna ir att kedjorna 1 vissa fall hade tagit 6ver och formaliserat vissa
delar av det styrsystem som i de andra butikerna tillhérde det lokala
formella styrsystemet (sirskilt vid bensinstation B och elektronikbu-
tiken). De hade introducerat handbécker med regler, sirskilda system
tor 16nesittning, metoder att sprida information genom anslagstav-
lor och elektroniska anslagstavlor, mer detaljerad information till de
anstillda samt strukturerade personalméten. Vi aterkommer till det 1
kapitel 5.
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4. Lokal informell styrning

Den lokala formella styrningen av arbetet skiljer sig pa flera sitt frin den
lokala informella styrningen: Den formella styrningen ér ofta inriktad
pa att paverka och kontrollera medarbetarens synliga befeende medan
den informella styrningen ér inriktad pa att paverka och kontrollera
medarbetarens person. Man kan sidga att den formella styrningen ir
inriktad pa att uppna resultat direks genom att paverka medarbetarens
beteende medan den informella styrningen gir en omwdig genom in-
dividens person. Man kan ocksa sidga att den formella styrningen ér
inriktad pa fornufter medan den informella dr mer inriktad pé kdnslor,
till exempel "lojalitet”, "delaktighet” och ”yrkesstolthet”. Det ér dven
tydligt att den formella styrningen dr forhallandevis syn/ig i till ex-
empel organisationsplaner, scheman och regler. Den informella styr-
ningen sker till viss del genom dessa synliga formella strukturer, men
torverkligas genom mindre synliga delar av organisationen, sirskilt i
direkt social interaktion mellan de verksamma i butiken.

Den informella styrningen var sirskilt pataglig i1 livsmedelsbutiken.
Det sammanhinger med att butiken till stor del dgdes av den lokala
chefen. Aven om livsmedelsbutiken ingick i en kedja si limnade ked-
jan relativt stort utrymme till dgaren att fatta egna beslut om butikens
skotsel. Han deltog i1 det dagliga arbetet, fick direkt information om

mycket av det som hinde i butiken, kunde fatta beslut in situ och dven
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delta i deras implementering. Den informella styrningen blev méjlig
genom hans involvering i butiken och var mer flexibel dn formella
styrningsformer.

Utrymmet f6r lokal informell styrning var mindre vid de andra bu-
tikerna. Vid bensinstation A styrde kedjan hart 6ver butikens front
(det kunden méter nir denne besdker butiken) men limnade stort ut-
rymme for dgaren/chefen att utéva informell styrning 6ver arbetspro-
cesser. Aven vid bensinstation B och elektronikbutiken frekom lokal
informell styrning. Men kedjorna som dgde butikerna hade introdu-
cerat en rad centrala formella styrningsformer som till viss del hade
ersatt den lokala informella styrningen och som inriktades pi bade
butikens front och olika arbetsprocesser.

4.1 En tivlan mellan butiker och anstillda

En viktig del av den informella styrningen var att formedla till
de anstillda att butiken befinner sig i konkurrens med andra buti-
ker som siljer motsvarande varor och tjinster. Personalchefen vid
livsmedelsbutiken:

IP Ja en butik ska ju leva hela tiden och den maste ju striva efter
att bli bittre hela tiden. Vi kan ju aldrig stanna av och klappa oss
tor brostet och tycka att vi édr bist, for da dr vi snabbt tvda igen
utan det giller att vara alerta och vara med pa trender.

Denna betoning av tivlandet férmedlades pé flera olika sitt, till exem-
pel genom information om omsittningens storlek under den senaste
perioden som relaterades till féregiende perioder. En av de anstillda
vid livsmedelsbutiken:

V Finns det négon uppfoljning av hur mycket ni siljer och sa.
IP Ni.

V Det ir den hir pirmen di? Eller fir du se liksom hur mycket
du siljer av dom olika varorna eller?

30



IP Alltsd vi har en uppf6ljning som visar, det hir salde vi forra
aret, avdelningen da, och det hir salde vi detta dret och da 6kning
1 kronor och procent och beriknat vad vi beriknat borde silja.
Vissa veckor dr bittre. Vissa veckor dr simre.

Informationen kunde ocksa handla om resultat av kundundersékning-
ar, vilket ytterligare kunde stimulera tivlingsandan. Ofta presenterades
resultaten i kvantitativa termer som jimforelser med tidigare resultat
eller med resultat frin andra butiker i samma kedja.

Tivlingsandan stimulerades ocksd genom kollektiva bonusar. Niir
de anstillda vid livsmedelsbutiken hade natt upp till en viss forsilj-
ning, beriknad genom att relatera resultat till uppsatt budget, utfoll en
kollektiv bonus till de anstillda.

Tivlingsandan stimulerades ocksd genom analyser av konkurren-
ternas utbud, reklam, skyltning och priser. Personalchefen vid livs-
medelsbutiken brukade ta med sig anstillda pa studiebes6k hos kon-
kurrerande butiker. De besokte konkurrenternas butiker och pratade
om likheter och skillnader mellan dem. Motsvarande férekom inte vid
de andra butikerna, men chefen vid en av bensinstationerna sade att
han ibland uppmanade de anstillda att "titta in” i andra butiker "for att
se hur de har gjort.” Vid bensinstationerna kartlades konkurrenternas
priser. Varje morgon akte anstillda runt 1 niromradet for att kartligga
dagsaktuella priser.

Denna betoning pa tidvlan mellan butiker innebar att butikens fram-
ging definierades som en gemensam angeligenhbet, snarare dn att man
betonade de skiljande intressen som ofta finns mellan arbetsgivare och
anstillda.

Tivlingsandan stimulerades inte bara pi en kollektiv nivd, som en
tivlan mellan butikerna, utan ocksa pa en individuell niva: Vid bensin-
stationerna kunde de anstillda avldsa exakt hur mycket de sjilva hade
salt f6r och de kunde édven berikna hur mycket de hade sélt av vissa
enskilda produkter. Vid elektronikbutiken kunde de anstillda enkelt

ta reda péd storleken pa sin egen f6rsiljning, men iven storleken pa
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samtliga andra kollegors forsiljning och exakt vilka produkter de salt
—vid samtliga butiker i Sverige. Vid bensinstationerna och elektronik-
butiken férekom ocksi tivlingar mellan medarbetarna, arrangerade av
chefer, leverantérer och kedjor. Vid bensinstation B anordnades tiv-
lingar om till exempel vem som silde flest biltvittar, kanelbullar och
Lypsyl. Vid elektronikbutiken anordnades motsvarande typer av tiv-
lingar om enskilda produkter, till exempel vissa telefonabonnemang.
Denna tivlan, bide med konkurrerande butiker och med sig sjilva
och med kollegor aterspeglas 1 foljande citat dir chefen f6r bensinsta-
tion A med glidje berittar om fordelarna med att ha yngre min anstill-

da vid bensinstationen. De upplevdes som sirskilt tivlingsinriktade:

IP Speciellt dom yngre killarna dom ér ju framat, dom ir ju ro-
liga att jobba med, dom kan ringa o siiga "du nu har vi silt det
och nu har dom gjort det och nu mycket kund-" si dom ir s
delaktiga i det hir, dom tycker det ér roligt nir vi lyckas och silja
mycket och sint... ”a fy fasen i gir sa si-” nu ringde han mig
igér, han Nisse och sa han "du igar salde vi fér femtisjutusen, fy
fan vad bra”.

4.2 En tivlan om kunderna: att vara trevlig och
sdljande
Det centrala mélet med denna tivlan ér att locka sa ménga kunder
som mojligt till butiken och att silja sa mycket som méjligt till dem.
Det innebir att kunden har en central roll i den gemensamma fore-
stillningsvirlden och att vissa normer om hur kunder ska bemétas
understdds. (Se dven Leppinen & Sellerberg 2010: Normer om trevlig-
het och siljande HUR.)

Bade ledning och anstillda understrék kundens centrala roll
med uttryck som “det dr kunden som betalar var 16n”. Chefen vid
livsmedelsbutiken:
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V Vad ir viktigt f6r personal, den personal som arbetar i den hir
butiken, vilka egenskaper #r viktiga, vad dr det man maéste vara
bra pi och...

IP Framfor allt maste man ju vara bra pa att beméta minniskor
och kunna lyssna och vara lyhérd det... alltsi det ir ju kundmo-
tet, det kommer med varan 16n s att siiga ocksd det dr inte bara
butiken som ska bli 16nsam utan det ir ju viran 16n gir ju via
kunderna, man maste kunna ta hand om dom pé bra sitt.

I livsmedelsbutikens personalrum fanns en serie affischer som beto-
nade vikten av ett gott kundbemétande. I samtliga butiker fick nyan-
stillda 1 uppgift att via Internet ldsa igenom text och bilder som hand-
lar om kundens centrala roll, vikten av att fokusera kundens behov och
instruktioner om hur man bist beméter kunder.

Aven i intervjuer understrok chefer och anstillda vikten av att be-
moéta kunderna vil och att mana om dem. Bade chefer och anstillda
uttryckte ofta att "kunden har alltid ritt” och med det avsags inte ut-
tryckets rent logiska innebord utan att anstillda alltid bor lyssna pa
kunderna och forsoka tillmétesgd dem sd lingt det dr mojligt samti-
digt som foretagets ekonomiska intressen tillgodoses. Flera av inter-
vjupersonerna sa att det dr viktigt att “se kunden”, "man ska ha ett bra

» »

kundbemétande”, "man ska alltid vara trevlig, hur otrevlig en kund én

dr”, "kunder ska inte fi g hirifrin missnojda” och "man ska férsoka
behalla kunden fastin denne ir otrevlig”. Cheferna sa de att de frimst
anstillde personer som har dessa egenskaper, dvs. "ritt personlighet for

arbetet.” Chefen vid elektronikbutiken:

IP For det forsta man far inte var blyg. Det kan man inte vara.
Foér man miste kunna, man méste vara social om man siger si.
Det idr vil den viktigaste. Sa man kan prata med alla sorters min-
niskor. Sedan, kunskaper kan man ju alltid lira sig. Det viktiga
dr inte ndr man borjat att man har kunskapen om produkten ee
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men man ska kunna leta upp kunskapen. Man ska kunna soka
kunskapen. Si... en social... minniska... och 6dmjuk.

Denna tivlan om kunderna handlade inte bara om att vara allmint
trevlig. Den kunde ocksa handla om att ha ritt siljande beteende,
vilket sirskilt betonades vid elektronikbutiken. Dir uttryckte de an-
stillda att deras eget beteende 1 hog grad avgjorde om kunderna képte
varorna eller inte.

Saledes finns det vissa grundliggande forestillningar och normer
som genomsyrar butikerna och de handlar om att butikerna befinner
sig 1 tivlan med andra butiker, att chefer och anstillda har ett ge-
mensamt intresse av butikens framgang, att framging nis genom att
vinna kunder och att kunderna vinns genom ett trevligt och siljande
beteende.

4.3 Chefen deltar 1 det dagliga arbetet

Dessa forestillningar och normer férmedlades med olika metoder, va-
rav en av de viktigaste innebar att chefen deltog i det dagliga arbetet.
Det var vanligt att cheferna arbetade korta stunder med att till exem-
pel packa upp varor, stida eller st i kassan. I vissa fall deltog de dven
lingre stunder, framf6r allt vid bensinstation A, som hade f anstillda.
Aven om det kunde finnas ekonomiska skil till att cheferna fanns det

andra anledningar.

4.3.1 Att markera att organisationen inte ér hierarkisk
Vid intervjuerna framkom en viktig anledning till att deltaga i det
dagliga arbetet. Chefen vid elektronikbutiken sade att delaktighet for-

medlar att organisationen inte ir hierarkisk:

IP Och jag ir ju oftast ute och packar upp, s jag behover inte
std dir och silja utan det kan jag ju lita dom géra, utan jag kan
ju stilla mig och packa upp kartonger... det kan ju manga tycka

“jaaa liksom det dr trakigt” och s men, men da visar jag ju dnda
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att jag dr en av ginget, att jag inte dr férmer bara for att jag ir
butikschef.

V Ja.

IP Si det tror jag ocksé ér viktigt att, gd ner pa deras niva for an-
nars s dr det ju ofta si att det ér sdna dir hierarkier ”Ja nu ir jag
bara siljare pa golvet och det dr butikschefen” eller si utan, utan

jag gor ju samma saker som dom.

Genom att delta i arbetet kunde han férmedla att han "inte ir férmer”
och dr”en i ginget”, dvs. formedla en forestillning om en "platt” orga-
nisation. Foljaktligen 6kade hans méjlighet att fa de anstillda att folja
olika direktiv:?

IP Man far littare till att f4 andra att géra saker for en sedan om
man ber om néinting f6r dom har sett att ”ja okej kan hon géra
det s kan jag gora det”.

V Ja.

IP For att om jag har sttt och skurat kylen sa, nista ging jag ber
nagon annan, si hade jag inte gjort det sa kanske det hade vart sa
ddr ”jaha, ska jag gora det skitjobbet”... sa att har man sjilv visat
att det dr inget konstigt att géra det... si fir man ett "ja’ nista

gang man ber om det.

Det var dven tydligt att de anstillda forvintade att cheferna skulle
delta i arbetet. En anstilld vid livsmedelsbutiken talar féraktfullt om
en f.d. chef:

V Men du tycker inte att det kiinns hierarkiskt?

3 Samtidigt sade cheferna att denna delaktighet i arbetet kunde innebira att det
uppstod tva olika rollkonflikter. En av dessa bestod av en konflikt mellan 4 ena
sidan de administrativa kraven och & andra sidan arbetets krav, dvs. att de upplevde
ett krav pa sig att bade klara alla administrativa arbetsuppgifter och att befinna sig
”pé golvet.” Den andra bestod av en konflikt mellan att ”vara en av personalen”,
vilket innebar att man riskerade bli "kompis” med personalen, och 4 andra sidan
behovet av att behova kunna “sidga ifrin” och hantera konflikter med personalen.
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IP Ne;j.

V Utan det kiinns mer som vi, du skurar och du

IP Nej det dr aldrig nin som, dé var det virre med chefen som vi
hade innan, som jag tyckte, han skulle aldrig géra sidana saker.
Han skulle aldrig torka kylen och han kallade man nog inte pa
heller, och var han hir 6ver huvud taget eller var han ute och
spelade golf.

4.3.2 Att vara monsterarbetare

Vid observationerna framkom att chefernas arbete i butikerna skilde
sig frin det arbete som de anstillda utférde pa en viktig punkt. Medan
de anstillda ibland arbetade laingsammare eller tog korta pauser, var
det tydligt att cheferna arbetade kontinuerligt. De pausade sillan och
holl ett férhallandevis hogt tempo. Ibland beklagade de sin hoga ar-
betsbelastning och berittade om sina andra arbetsuppgifter, som for
att forklara varfor de inte alltid var nirvarande i butiken. Ofta dtog
de sig tyngre och mindre gillade arbetsuppgifter: vid ett tillfille stod
dgaren till livsmedelsbutiken och skurade mejerigolvet nir de anstillda
anlinde tidigt pA morgonen. Vid bensinstation A brukade stations-
chefen rengdra kaffemaskinen och sta i kassan. Vid bensinstation B
brukade #garen sjilv bira tunga liskbackar. Det forekom dven att de
arbetade trots att de var sjuka. Butikschefen vid livsmedelsbutiken
kom till jobbet med hég feber och gjorde tunga lyft tills de anstillda
bad honom ga hem och friskna till.

4.3.2 Attvisa och dela erfarenheter

En annan anledning till att delta i arbetet sammanhinger med att det
ofta bestir av manuella uppgifter. Naturligtvis skulle chefen kunna
leda arbetet genom muntliga instruktioner. Men ibland var det enklare
att visa, sa butikschefen vid livsmedelsbutiken:
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IP Min syn pa butiken ir att jag ska vara med dom anstillda och
jobba med dom anstillda och vara dir och féregda med gott ex-
empel och visa. For det dr oftast littare att visa f6r ndn hur man
vill ha det 4n att- Om jag berittar en sak for en anstilld att du
ska géra sd, sen han har ju oftast egna andra bilder av den grejen
an vad jag har. Och kan jag vara med och jobba, visa, oftast sa
kan man ju lura dom till att tro att dom har gjort det sjilva fastin
man har gjort det 4t dom.

En av cheferna vid bensinstationerna uttryckte det pa féljande korta
satt:

IP Det ir ju littare att leda och fordela arbetet dir nere dn vad
det dr att sitta pa réven inne pa kontoret va och f6rsoka leda.

Genom att delta kunde cheferna dven fi egna erfarenheter om egen-
skaper hos olika varor, arbetsredskap, arbetsmoment, osv. Det innebar
att de ocksa kunde uzbyta erfarenheter med anstillda pa en mycket kon-
kret niva.

4.3.4 Att 6vervaka, bedoma och ge direktiv

Genom att delta fick cheferna dven mojlighet att dvervaka hur arbetet
utférdes. De kunde sjilva se hur medarbetarna utforde olika arbets-
uppgifter, till exempel hur de beter sig vid méten med kunder. Diri-
genom kunde de edéma det och ge direktiv i omedelbar anslutning
till att arbetet utfordes. Dessa tre moment — évervakning, bedomning
och direktiv — utférdes salunda i en och samma situation. Chefen vid
elektronikbutiken:

IP Jag forsoker ju ga runt under dagen och slinga nagra ord, och
734 vad bra det dr gjort” och "vad haller du nu pd med” och visa
att jag vet att dom dr dir och... For att ir det ingen som pratar
med en och man bara gir i sin egen viirld liksom di bérjar man
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kanske "jaha gor jag ingenting bra” eller att man, ja, sluter sig, att
man gor bara det man liksom ska, jag gor mitt och sa hir, men
i och med att man dr runt och pratar, man fir alla pratar med
varandra, det gor att dom hjilper varandra mer, si det 4r inga
sura miner och... ja "skot du ditt si skéter jag mitt” och... si...

De 6vervakningskameror som finns i butikerna anvinds ocksi av che-

ferna for att dvervaka de anstillda och fungerar ibland som en ersitt-

ning for deras nirvaro i butikerna. En anstilld vid livsmedelsaffiren:
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V ... eeh finns det nagra sirskilda regler, finns det regler for hur
man ska f6rhalla sig till kunder hir och i affiren hir 6ver huvud
taget?

IP Nie.

V Det finns inte?

IP Ni det finns det inte.

V Man skulle kunna tinka sig att det fanns regler som siger
liksom att du ska se ut pé ett visst sitt eller du ska ha pa dig vissa
klider eller du ska alltid hilsa eller?

IP Nej, tyvirr finns det inte det, for jag hade tyckt att det hade
vart bra for det dr faktiskt minga som inte ens hilsar pa kunder-
na 1 kassalinjen och det tycker jag liksom att... det borde vi gora.
V Ja.

IP Det borde vara chefens sak att ta tag i det va, men det har hint
ménga ganger att jag har blivit vildigt irriterad f6r att jag dom
har kanske statt tvé, tre pa kvillarna och snackat och flamsat sig
och si har kunderna fatt st 1 ko 1 en kassa liksom va, och d4 har
jag sagt till XX (namn pa dgaren), ja, det dr raka rér, jag sa till XX
(namn pd dgaren) sd har han tittar pd monitorn, den har han ju
pa sitt rum sa han kan se precis vad som hinde vid den tiden pé
kvillen. Och da har han tatt personalen.



Chefen vid bensinstation A uttalade ibland indirekta instruktioner till
de anstillda, till exempel i form av fragan “har ni inget att géra?” eller
pastiendet “det dr tomt i hyllorna”, men dven direkta instruktioner
sasom “kan du stida pa toaletten”. Chefen vid bensinstation A beskrev
sitt ledarskap som flexibelt, att han anpassade sig efter situation, och
att han ibland kunde ”bita ifran”:

IP Ibland ér jag dven litet management by fear nistan for att "nu
far ni vil skirpa er det maste ju vara litet ordning och reda”.

Han upplevde att hans nirvaro var nédvindig vid butiken for att de
anstillda skulle utfora ett gott arbete. Vid ett observationstillfille be-
traktade han resultaten av en anonym butikskontroll (vilka beskrivs

nedan):

IP Chefen tittar pa resultaten och ser att den senaste veckan var
det lagt resultat pd punkten "bemdétande”. Chefen siger att “det
dr alltid sa ndr jag 4r pa semester, och forra veckan var jag pa
skidsemester i Norge, och da sjunker resultaten. D4 brukar jag
siga till personalen att “méste jag vara hir jimt och halla er i 6rat
tor att det ska fungera?”

Silunda framkom att cheferna medvetet deltog i det dagliga arbetet
och att det gav dem mojlighet att formedla en forestillning om att
organisationen var ickehierarkisk. Deras deltagande gjorde det ocksa
mojligt £6r dem att utbyta erfarenheter med anstillda om de olika ar-
betsmomenten och att konkret visa anstillda hur arbetet skall utforas.
Det gav dem éven tillfille att direkt 6vervaka arbetet, bedéma det och
ge direktiv i direkt anslutning till att arbetet utfordes.

39



4.4 Chefens niarmaste

En annan del av den informella styrningen bestod av att cheferna eta-
blerade en sirskilt nira relation med en grupp av néirmaste. De var ofta
sliktingar och medarbetare som varit anstillda sedan ling tid.

Vid livsmedelsbutiken hade idgaren anstillt tre av sina nira anho-
riga. En anhérig var omradesansvarig for firskvarorna och en annan
arbetade 1 koket. Ytterligare en arbetade med bokforing och vid olika
avdelningar efter behov. Aven butikschefen tillhrde denna krets.

Vid bensinstationerna fanns liknande grupper, men var mindre ef-
tersom dven butikerna var mindre. Vid bensinstation A bestod den av
dgaren och hans son samt en stillféretridande chef. Vid bensinstation
B bestod den av chefen, hans stillforetridare, samt en dotter till en
slikting. Tidigare arbetade dven hans fru dir. Vid elektronikbutiken
var denna grupp mindre och bestod av butikschefen och dennes still-
toretridare. Det kan sammanhinga med att chefen i elektronikbutiken
hade relativt sma mojligheter att sjilv styra arbetet eftersom butiken
dgdes av ett féretag som direkt styrde en stor del av butikens front och
arbetsprocesser.

De sociala banden i dessa grupper manifesterades pa olika sitt.
Grupperna hanterade alla viktigare kontakter med butikens omgiv-
ning, till exempel med kedjans huvudkontor, stérre leverantdrer och
myndigheter. De fick information om siddant som berér foretaget fore
ovriga anstillda. De hade dven mojlighet att péverka 6vergripande be-
slut om foretaget och dess inriktning. De at ofta tillsammans. (Vid
livsmedelsbutiken brukade denna grupp éta lunch pé restaurang med-
an 6vriga anstillda oftast 4t i personalmatsalen.) Det var uppenbart att
de dven hade vissa privilegier, till exempel att besluta om de sjilva eller
andra skulle ta de varuprover som leverantorer limnade i butiken.

Det f6refsll dven vara vanligt att "de nirmaste” foljde med chefer
som bytte organisation. Flera av de anstillda hade f6ljt med den nu-
varande chefen till butiken nir han silde sin forra. Nir denna under-
sokning pagick limnade butikschefen vid elektronikbutiken sitt arbete
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tor ett nytt arbete och erbjod da den stillforetridande chefen ett nytt
arbete 1 den nya butiken.

Det var uppenbart att de anstillda orienterade sig emot dessa "nir-
maste” som en separat grupp. De var ofta forsiktiga med att ge dem
viss information, i synnerhet sidan som var potentiellt diskrediterande
tor dem sjilva. De visade dem dven sirskild respekt och undvek grévre
skimt om andra i denna grupp nir nigon av dem var nirvarande. Nir
de undrade 6ver nigot, frigade de ofta nigon 1 denna grupp. De nir-
maste betraktades som ”de som vet.”

4.5 Rekrytering

Ibland sker rekryteringar pé f6ljande idealtypiska sitt: Nagon patalar
behov av mer arbetskraft, det genomf6rs en analys av vilka kompeten-
ser som behovs, beslut fattas om att rekrytering ska pabérjas, tjinstebe-
skrivning utformas, en tjinst utlyses, ansdkningar tas emot och gallras
enligt givna kriterier, sokande kallas till intervjuer och blir testade och
bedémda, varefter beslut fattas om vem eller vilka som skall anstillas.
Men vid butikerna som ingar i denna unders6kning rekryterades pa
ett helt annat sitt. Nir chefen vid bensinstation B fick frigan om hur
nyanstillda introduceras svarade han pa foljande sitt:

IP For ofta ér det ju sa fortfarande att man blir inslingd, vi har
ju panik nir vi soker folk, alltid... hhh... ofta ir det si... nin

har slutat direkt och jag behover en till "nir kan du bérja”, ”ja 1

morgon’...

Ett annat utmirkande drag hos rekryteringen i butikerna var att de 1
hog utstrickning forlitade sig pa sociala kontakter och personliga refe-
renser. I den man det var mojligt anstillde man tidigare medarbetare,
slaktingar, bekanta, medarbetares bekanta, osv.

Det férekom ocksé att helt okinda personer sokte arbete utan att
det fanns nagot arbete utlyst. De kunde skicka brev till butiken och/

eller besoka den personligen. Dessa brev sparades och nir det uppstod
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behov av personal tog man fram dem och eventuellt blev nigon av
de sokande kontaktad. Det var sirskilt vanligt att intresseférklaringar
inkom under varen, dd ungdomar sokte sommarvikariat. Vid livsmed-
elsbutiken och bensinstation A genomférdes de flesta nyanstillning-
arna pé detta siitt och det var vanligt férekommande 4ven i de andra
butikerna. Vid bensinstation B fanns det dven mojlighet for sékande
att anmila sitt intresse elektroniskt, genom Internet. Vid bensinsta-
tion B och elektronikbutiken forekom det dven att man annonserade
efter personal.

Cheferna betonade att de personliga egenskaperna hos de sokande
var mycket viktiga, till exempel "trevlighet”, "servicekinsla” och att
“tycka om att arbeta med kunder.” Kunskaper om produkter och er-
farenhet av butiksarbete var meriterande, men de personliga egenska-
perna var viktigast. Kunskaper och erfarenhet kunde fis genom 6vning,
betonade cheferna, men personliga egenskaper var svérare att tilligna
sig. Aven skolbetyg var av underordnad betydelse. Chefernas person-
liga intryck av de sokandes personliga egenskaper var avgérande.

Minga beslut om sékande skulle anstillas fattades i anslutning till
det personliga motet med den sékande. Det innebir att det, redan d,
etablerades ett personligt band mellan chefen och den anstillde dir
chefen "ger” den anstillde ett arbete och dirmed ocksi visar denne
tillit.

4.6 Introduktion

I vissa organisationer sker introduktionen av nyanstillda pi féljande
idealtypiska sitt: Den nyanstillde tas emot av chefen eller nagon som
chefen utsett. Det anordnas ett méte dir den nyanstillde fir informa-
tion om organisationens historia, malsittningar, policy, regler, m.m.
Sedan guidas den nyanstillde genom organisationens lokaler och far
tillgang till olika arbetsredskap, till exempel koder, nycklar och klider.
Den anstillde introduceras sedan for évriga anstillda och eventuellt
deltar denne 1 praktisk trining eller i nagot utbildningsprogram innan
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arbetet paborjas. Ofta far nigon av de anstillda ansvar for att handleda
den nyanstillde under dennes forsta tid

Men vid butikerna i denna undersdkning introducerades nyan-
stillda pa ett annat sitt. I allminhet var introduktionen snabbt av-
klarad och inriktad pa att si fort som mojligt f4 dem i arbete. Vid
livsmedelsbutiken var den formella introduktionen summarisk. Efter
att den arbetssokande hade blivit intervjuad av personalchefen och
tatt besked om anstillning hinde f6ljande: Den nyanstillde anlinde
till butiken under en fé6rmiddag och anmilde sig till ndgon i butiken
som kontaktade personalchefen via telefon. Personalchefen hilsade pa
den nyanstillde och visade de olika omriden av butiken som kunderna
inte hade tillgang till, dvs. leveransportar, lager, kyl- och frysrum, kok,
datorrum, kontorsutrymmen, lunchrum, omklidningsrum och toalet-
ter. Sedan fick den nyanstillde arbetsklider samt instruktioner om var
denne kunde férvara sina privata klider. Direfter 6verlimnades den
nyanstillde till ndgon av de anstillda som fick visa den nyanstillde
vad denne skulle gora. Hela introduktionen genomférdes pa c:a 20-30
minuter.

Den huvudsakliga introduktionen vid livsmedelsbutiken bestod
av att nyanstillda "gick med” mer erfaren personal. De erfarna fick
visa hur vad som forvintas av de anstillda och hur olika arbetsmo-
ment skall genomféras. De nyanstillda fick "se” hur de erfarna gor
och pabérja sitt arbete genom att "hjilpa till.” En av de anstillda vid
livsmedelsbutiken:

V hur blir man introducerad nir man kommer som ny? Nir man
har sokt jobbet?

IP Ja, det blir vil ofta att man pratar med avdelningsansvariga,
antingen da t ex Birgitta eller nin i kéttavdelningen om det dr
det jobbet som giller, och s fir man ju g bredvid och titta och
lyssna. Gi bredvid i kanske en dag, kanske tvd dagar. Det beror
lite pa... Se hur det gér till helt enkelt.
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En anstilld vid livsmedelsbutikens férbutik berdttar om hur hon bru-
kar introducera nyanstillda:

IP Och sa far hon géi bredvid mej och ha 6gon och 6ron och
munnen med sig och sa fir hon friga och s efter nigra dagar
kanske, om vi dr tvd stycken 1 personalen, och sa far hon ga fram-
tér och jag gir bakom.

V Nir det idr lugnt och si?

IP Ja precis och da fir ju hon ta hand om det och ir det nigot
hon undrar s fir hon fraga. Annars si forsoker man lata henne
skota det si mycket som mojligt sjilv. Sa att hon sjilv fir tinka,
sd att man inte ligger sig i det.

Den nyanstillde fick lira sig genom den andre som exempel. Den
nyanstillde fick iaktta och hirma de mer erfarna och fick muntliga
instruktioner. Ett exempel var en situation di en mer erfaren anstilld
vid frukt- och gréntavdelningen instruerade den nyanstillde genom
att hdmta tva par vita bomullsvantar, stricka det ena paret till den ny-
anstillde, sjilv ta pa sig det andra paret, och bérja ligga upp frukt pa
hyllorna. Proceduren visade den nyanstillde att det dr ”sa hir det gér
till”, i det hir fallet att man har pa sig vita handskar nir man ligger
upp frukt och att frukten liggs upp pa ett visst sitt.

De anstillda vid livsmedelsbutikens kassa fick en nagot lingre in-
troduktion, vilket sammanhinger med att det tar nagot lingre tid att
lira sig hur kassaterminalen fungerar. I allminhet bestod introduktio-
nen av att de, under nigra timmar eller dagar, fick "std bredvid” erfarna
medarbetare och iaktta hur de gjorde. Sedan fick de "prova sjilva” med
mer erfarna medarbetare stdende bredvid.

Vid bensinstationerna sa cheferna att nyanstillda direkt fick borja
med enklare uppgifter sisom att packa upp och stida, for att under
den andra och tredje dagen fi borja lira sig hur kassan fungerar. En
anstilld:
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V Jo, nir man di kommer som nyanstilld till den hir butiken,
hur gér det till nir man kommer ny. Hur blir man introducerad?
IP Man slings in i det direkt.

V Si dr det?

IP Ja, intensivt

Vid béida bensinstationerna uppmanades nyanstillda att lisa hand-
bocker under sina forsta arbetsdagar. Vid bada bensinstationerna var
handbéckerna indelade i kapitel som behandlade klidsel, kassahan-
tering, sikerhet, hygienisk hantering av livsmedel, motoroljor, bemo-
tande, etc. Chefen vid bensinstation A:

IP Vi har en, ett, en verksamhetshandbok som ir jivligt bra som
vi har fitt av XX (kedjan), som vi gir igenom med den eventuellt
anstillda, och som handlar lite om hygien och kassahantering
och hur man gér och, 1 och med att det 4r mycket mat och sant
nu di, si att dom inte ir helt frimmande f6r det... Si da far
dom nigra timmar med Ann-Britt di. Sen ér det i princip bara
att ldra sig utav dom andra som... och det blir att personalen lir
varandra.

V Ja just det, man gar bredvid.

IP Man gar bredvid ja. Man gar vil litet mellanpass och sint di

tills man kinner sig litet varm i...

Vid elektronikbutiken var introduktionen nagot mer omfattande dn
vid livsmedelsbutiken, vilket sammanhinger med att arbetet till stor
del genomf6rs vid terminaler och didr systemen dr nigot mer avancera-
de dn livsmedelsbutikens och bensinstationernas kassaterminaler. Vid
elektronikbutiken introducerades den nyanstillde genom att direkt fa
sitta vid en terminal tillsammans med butikschefen. Butikschefen vi-
sade hur den nyanstillde kunde fi information om organisationen och
produkter, skapa f6rsiljningskvitton, reklamera varor, m.m. Introduk-

tionen brukade ta 3-4 timmar, sa chefen, och sedan fick den nyanstill-
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de fick borja g bredvid. Redan inom en till tvd dagar bérjade den ny-

anstillde genomfo6ra egna férsiljningar. Chefen vid elektronikbutiken:
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V Men hur blir man da introducerad hir nidr man kommer som
ny. Nir man di fitt sitt jobb hir hos er och borjar hiir.

IP Ja di borjar jag sitta mig ner och si géir vi igenom datan,
datorsystemet dir och si har vi vart eget intranit dir all infor-
mation. Och dir ér ju alltifrin organisationen, uppbyggnaden,
servicehantering, forsiljningen, alla tillvigagangssitt, vi har vért
torsiljningsprogram dir vi dé, diar kunderna far sina kvitton och
allt. Och allt det sitter vi och gir igenom. Sen s fir dom ga ut pa
golvet och g med en siljare och félja med och lyssna och prova
att knappa pa datan och ta ut f6rsiljningar och s kommer man
mer och mer in i det. S att... Far man vil tittat pa den forst sd
brukar dom klara sig och si fir dom prova litet sjdlv och hela
tiden finns hir ju andra siljare si att man kan friaga och si. Sa det
dr ju det. Bara fraga fraga friga. Och si lir dom sig. Och sa till
slut s dr dom sjilvgaende.

V Ja.

IP Men man behover ju hjilp linge linge linge alltsi. Aven om
dom har jobbat i nigra ar si dr det mycket kommunikation mel-
lan. Och sa kommer det nit drende som man inte haft pa linge
och sa diskuterar man det och s "vad ska jag géra hir "och sa. Sa
att... hela tiden lir man sig nat nytt. Dom blir aldrig fullirda...
men det brukar g ritt si snabbt, den dir inlirningsproceduren.
V Ja. Hur snabbt da? Alltsi hur snabbt frin det att man borjar
hir- Ja nir bérjar man hir pd morgonen, dtta pi morgonen

IP Mm.

V Tills det att man stir dirute och gir bredvid si att siiga.

IP Ja jag brukar vil sitta med dom hir. Om vi siger vi borjar
vid elva. Si kanske till tre. Och s fir dom gé ut och titta och sa
lyssna litet den dagen. Eee och si sitter man kanske en timme till
dagen efter. Och sen sa far dom gi dirute pa golvet. Och prova



och knappa i datorn och lyssna nir dom andra siljer och sjilv
torsoka prata. Si redan om man siger andra dagen si kan dom
ga ut och ta kunder.

I detta citat framkommer tydligt att lirandet vid butiken frimst dr
inriktat pa praktisk trining, vilket i 4n hogre utstrickning giller de
andra butikerna. I citatet framkommer ocksi att en viktig kompe-
tens hos nyanstillda 4r att erkdnna nir de inte klarar en arbetsupp-
gift, dvs. att "vaga fraga.” Chefen siger att nyanstillda maste "friga
fraga friga” och att de behéver hjilp "linge linge linge”. Detta tema
aterkommer vid ett flertal intervjuer. Den ansvarige for fiskdisken vid
livsmedelsbutiken:

IP Det ir som jag sidger som nir man har en ny- Bara fraga pa.
Ar det sa att du siger stiller samma fraga fyra ginger spelar det
ingen roll. For ibland kan det vara si att man gléommer bort,
alltsa det kan vara si att "shit vad sa hon nu till det.” Du kanske
sa det for snabbt eller det var si... och di dr det bittre att friga

tre ganger for mycket dn ingen ging alls.

En anstilld vid en av bensinstationerna berittar om hur nyanstillda
bor vara:

IP Sen ska du visa att du vill lira dig en massa grejer.

V Ja.

IP Om det star nagot i rutinlistan och du fattar ingenting , utan
du bara kryssar f6r det, utan: ”Vad ir detta? Vad ir det nu jag ska
gora?”

V Ok.

IP Det giller att lira sig.
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4.7 Uthildning

Butikerna sjilva erbjod fa mojligheter for personal att utbilda sig. Di-
remot erbjod vissa leverantorer kortare utbildningar dir anstillda fick
prova deras produkter samtidigt som de fick information om dem.
Som exempel hade en anstilld vid fiskavdelningen besokt en leveran-
tér och dir fatt lira sig hur man bedémer fiskens firskhet, férvarar
den och filéar den. Ett annat exempel var att anstillda vid elektro-
nikbutiken besékte missor dir olika produkter lanserades och dir de
fick information direkt fran olika leverantérer. Elektronikbutiken tog
regelbundet emot leverantorer som berittade om olika produkter. Det
var endast vid elektronikbutiken som denna typ av fortbildning gavs
fortlopande.

4.8 Provming

Det var vanligt att nyanstillda forst timanstilldes innan de eventuellt
anstilldes som vikarier eller tills vidare. En viktig anledning var att det
gav chefen och dennes nirmaste mojlighet att "prova” den anstillde.
Chefen vid bensinstation A:

V Nir man kommer ny, och aldrig har jobbat i den hir branschen
innan, hur blir man introducerad i det hir jobbet, hur gar det till.
IP Hos oss gér det till sa hir att jag brukar alltid ta hit, om det dr
nan som har skt och vill jobba hir oss, di brukar jag ta hit dom
en dag, si att dom far en prova pa-dag, just f6r deras egen skull
allra mest. Och sa fir vi ocksa en chans att se hur litt dom har
t6r, men allra mest f6r dom sjélva... att dom ska kidnna att ”oj jag
vart ju inge nervds 1 kassan” och "jag tycker inte det var otrevligt”,
"jag tycker det hir var okej”, ’det hir kommer jag nog att kunna
lira mig”, det kinner dom nog sjilva av, tror jag. Sa stir dom hir
fyra-fem timmar och kidnner pa. Sen sa frigar jag dom alltid "ja
vad tyckte du, dr det nanting f6r dig”... och si kanske dom tycker
det och da... ger vi dom chansen.

48



Chefen vid bensinstation B berittade om sina erfarenheter av anstill-

ningsintervjuer och sa att denna prévning ir nodvindig:

IP Ja, alltsa vissa verkar jitteduktiga och allting 4r perfekt och
sint och si har man haft dom 1 fyra fem dar och sé tinker man
”vad fan tinkte jag pa” alltsd, och det betyder inte att det dr en
dilig minniska men jobbet ir fel f6r dom, alltsa det var helt fel
bara.

V Vad kan det da vara som dom gor som kan vara fel liksom.

IP Det dr liksom, {6r att du ska std dirnere sa maste du, idag ir
det ju inte "std pa bensinmack”, du stér inte och siljer bensin, du
tink pa att du ska ha alla bollarna i luften samtidigt, du ska var
en extremt duktig merforsiljare, du ska silja my- alltsa du ska ha
den kompetensen, du ska kunna allting om biluthyrning, du ska
kunna gé ut och byta torkarblad, du ska kunna gora baguetterna,
du ska kunna servera korv och allting ska du gora med idiotsi-
kerhet, hundra procent matsikerhet eller hundra procent, si att
vi kriver jittemycket, XX (bolaget) kriver mycket av dom som
dr hir hela tiden.

V Ja.

IP For méinga dr det helt naturligt, dom tinker inte ens pé det,
tor dom dr sana... men sen dr det vissa som... du inte mirker
torran du har haft dom en tid, att detta kommer aldrig ga.

V Nej nej nej.

IP Dom Kklarar inte av att plocka ner bollarna ur luften va och
det kostar f6r mycket, jag menar jag kan ju inte komma hit pa
morgonen och si kanske anstillt en kille som nir jag kommer hit
har han sex smitningar och... han har inte stidat och... dir 4r en
kund som ringer och jag fir be om ursiikt f6r hans skull f6r han
har vart... och si vidare...

V Okej, di ser jag typen framfér mig.

IP Ja, du blir, du kan vixa, du kan sitta hir och prata med mig
och vara jittetrevlig och social och allting och si frigar jag har du
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provat nigot jobb dir du far kinna pd om du ir stresstilig "ooh
ja, det dr inga problem” och sen kommer dom ner... och si pi
lunchrasten star dir tjuge man i k6 dir och ... i bista fall édr det
sa, for det kan jag kopa va, men 1 virsta fall sa dr det ju illrétt och

sen ir dom jitteotrevliga och undan liksom bara, ska ha ivig folk.

Denna chef beskriver hur han bérjat misstro sin egen férméga att be-

déma s6kande och att provningen av den anstillde darfér 4r nodvin-

dig. Han siger att arbetet dr krivande da den anstillde skall klara av en

lang rad olika arbetsuppgifter. Han sidger ocksi att arbetet kriver hog

stresstilighet och simultanférmaga och att méinga sokande, dven om

de kan verka limpliga da de intervjuas, inte klarar de krav som arbetet

stiller.

Aven om det primirt var cheferna som bedémde om sékande och

nyanstillda "passar” for arbetet sd var de nyanstillda dven foremil for

kollegornas virderande blickar. Den ansvarige f6r fiskavdelningen:
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IP Man mirker ocksa pd en person efter tvi dagar om det ir
nanting att ha, hur man tar folk.

V Det gor du. Sa fort?

IP Ja. Vissa grejer. For du mirker om en person idr nyfiken eller
om den bara gér for att-

V Ja, f6r fel kan man ju gora liksom.

IP Fel fir man lov att gora. Men dir finns ju klumpiga fel ocksa.
Dir finns dom, di menar jag inte fel, men man mirker pi hela
personen om dom ir vildigt intresserad... om dom suger at sig.
Alltsd du mirker om den personen, om man stir och pratar om
nanting, si kan du se pa personen om den ir intresserad eller
inte. Det ser man pa blicken. For ir du inte intresserad s har du
en san franvarande blick liksom typ att "shit ér inte hon firdig
snart sa att jag kan... fir ju lira mig litet typ men jag stannar for
pengarnas skull”. Alltsa det... intresset, det lyser igenom snabbt.



Den ansvarige f6r fiskadelningen bedémer alltsa den nyanstillde avse-
ende dennes "intresse” for att arbeta med fisk. En annan egenskap som
bedéms dr hur "arbetsvillig” den nyanstillde dr, dvs. hur villig denne
dr att dta sig arbete dven vid mindre attraktiva tidpunkter. Chefen vid
bensinstation B:

IP Sa den forsta anstillningen man brukar fi dr som timanstilld
och da ir det alltid sa att jag fragar dom liksom “har du nénting
nagon ging i veckan du inte kan jobba ” till exempel, alltsi om
du har ridning pa tisdan eller simning pa torsdan eller sint. Séger

»e »

dom ”ja” di fir dom inte jobbet.

V Oke;.

IP For det dr inte 16nt.

V Ne;.

IP Det ir... vi ingar liksom ett avtal att, du ir inte min slav eller
ingenting, det dr inte det det handlar om, och sa... Men ringer
jag dig fem ganger och du siger till mig jag kan inte da bérjar jag
undra "varfor anstilla dig”... G6r man inte det klart frin bérjan.
Likadant att man gor klart "hur har du det pa denne julafton,
nyérsafton och midsommarafton” det forsta aret hir.

V Ja du tinker pé forsta aret hir.

IP Ja precis.

V For sen nir man har schema da har man ju...

IP Sen ir det... och dom ska ju kidnna det, som jag alltid siger
till dom med "om du vill fortsitta och du har kommit upp dig,
da dr det ju du som har det bra.” For da dr det den hir stackars

extringen som kom in, f6r dé vill du vara ledig.

Chefen siger att de flesta borjar som timanstillda och att de redan
fran borjan far veta att de férvintas kunna arbeta nir de blir tillfra-
gade, dven vid obekvima tidpunkter. Han siger att denna forsta tid
fungerar som ett slags "test” avseende arbetsviljan. En av de anstillda
vid bensinstation B:
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V Ok. Det ir alltsi si nir man kommer ny di liksom, sa slings
man ju in 1 jobbet nistan direkt da.

IP Ja det gér man.

V Och si blir man lite grann testad si dir, hur det funkar och.
IP Och man fir jobba vildigt mycket!

V Ar det sa?

IP Ja, jag fick jobba natt, alltsa jittemycket.

Och nigot senare:

IP Men jag jobbade bade jul, nyir och natt forra aret. Jag hade
verkligen inte nigot liv alltsa, nir jag bérjade. Det var bara jobb
hela tiden. Men det var inte det att jag vantrivdes, jag gillar ju
det.

V Du hade det lite sikte lite att du.

IP Att du skulle fa jobba mycket?

V Nej men att du skulle fi fast jobb sen lingre fram om du gjorde
detta?

IP Ja, ja for det sa ju Erik ocksé, "det kommer att bli bittre
Amanda” si det dr bara att halla ut liksom.

Det var ocksi vanligt att de nyanstillda fick utfora de tyngsta arbets-
uppgifterna. I livsmedelsbutiken fick de arbeta pi golvet med att packa
upp varor medan mer erfarna anstillda ansvarade f6r att planera nya
hyllsektioner, bygga gavlar och bestilla varor.

4.9 Den lokala informella styrningens malsittning:

Sfamilyjir lojalitet

Sammantaget karakteriseras den lokala informella styrningen av £51-
jande: Det betonas att konkurrensen med andra butiker 4r hird och
att den vinnes genom att vara trevlig och siljande mot kunder. Buti-
kerna framstills som ickehierarkiska och som gemensamma projekt.

Den lokala informella styrningen utévas direkt av cheferna och deras

52



nirmaste, vilka ofta deltar i det dagliga arbetet. De kan fungera som
monsterarbetare som visar de anstillda med vilken flit arbetet skall
genomféras. De kan 6vervaka, bedoma och ge direktiv till de anstillda
1 direkt anslutning till arbetets utférande. Rekrytering av ny personal
sker laingsamt genom att medarbetare ofta anstills pa timmar innan
de anstills pa vikariat eller tills vidare. De arbetssokandes personliga
egenskaper upplevs som centrala medan kunskaper, erfarenhet och
betyg dr nagot mindre viktiga. Nyanstillda introduceras snabbt och
tar omgaende borja arbeta 1 butikerna. Under sin forsta tid prévas de
avseende om de klarar av arbetet och visar arbetsvilja.

Den lokala informella styrningens mélsittning tycks vara att eta-
blera en social relation till den anstillde som karakteriseras av familjir
lojalitet. Den anstillde férvintas arbeta hért, iven under obekvima ar-
betstider, f6r det projekt som beskrivs som ett gemensamt intresse, dvs.
butiken.

Den lokala informella styrningens malsittning ir, i forlingningen,
att medarbetarna ska bli sjilvgiende, dvs. inte behova 6vervakas kon-
tinuerligt. Det framkommer 1 en intervju med en medarbetare i livs-
medelsbutiken som arbetat dir i mer 4n 40 ar. Hon berittar om sin
relation till Per, dgaren:

V Men for att jag alltsd har fatt det intrycket att bada han och
Kalle egentligen limnar vildigt mycket till er som arbetar i olika
delar i butiken att sjilv fatta beslut hur det ska se ut och vad
som ska goras och dom ir vil inte inne och petar mycket sirskilt
mycket va?

IP Nej, Nej. Det ir oftast jag, dd Per som kommer ut till mig,
och jag tjatar pd honom att han ska f6lja reglerna och sant, for
det dr oftast han som inte vet vad som giller va, men jag tycker
jattemycket om Per och tycker att det ir jittetrikigt att han ska
sluta. Men en chef ska ju indé vara nin som man kan prata med
och som inte sitter pa en hég stol och tror att han 4r nanting.

V Mm.
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IP Utan han ska vara en arbetskamrat, samtidigt som han ir chef.
Men dnda kunna siga till.

V Ja.

IP Det tycker jag.

V Ja, men just det hir, att dom #ndd limnar frihet till er?
IP Ja, det dr frihet under ansvar.

V Frihet under ansvar. Ar det si. For i alla butiker. ..

IP I storre butiker dr det nog det. Jag har ju bara jobbat 1 denna
butiken, som ir stérre, jag jobbade ju i dver 18 dr i den andra
lilla XX-butiken (kedjans namn), sé dir var jag vil inventarie och
familjemedlem nistan, men i en sin hir stor butik, dom kan inte
vara ¢verallt, det finns inte en chans att dom ... och sen ska dom
ju finnas till hands och jag, jag gér bara till Per och pratar.

Och négot senare i intervjun:

IP lilla butiken dir jag jobbade i 18 ar, dir var vi som en familj.
Vi kikade middag ihop och lagade middag ihop och nir det be-

hovdes att malas om och tapetseras om, di gjorde vi det en kvill.

Nir medarbetaren upplevs som erfaren och kunnig av chefen si eta-

bleras en tillitsfull relation. Medarbetaren fir dirmed ocksi en relativt

stor frihet att sjilv styra Gver sitt arbete, sd linge det dr inriktat mot att

uppni samma mal som ledningens.
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5. Central formell styrning

De fyra butiker som ingér i denna undersékning ir anslutna till kedjor,
vilket innebir att den lokala informella styrningen av arbetet kom-
pletteras med kedjornas centrala styrning. Aven om den centrala styr-
ningen kan vara informell (till exempel nir den baseras pi personliga
sociala band mellan ledning, butikschefer och anstillda dir det uppstar
kiinslor av gemenskap, lojalitet och ansvar) si var den mindre pitag-
lig i denna undersékning. Diremot var det uppenbart att butikernas
verksamhet var féremal for olika typer av central formell styrning, dvs.
styrning som syftade till att direkt paverka medarbetarnas handlingar.

Den centrala formella styrningen var inriktad pa att styra tva olika
delar av butikerna. Dels var den inriktad pa butikernas front, dvs. det
som kunderna upplever (skyltning, sortiment, priser, osv.). Styrning
inriktad pé fronten férekom vid samtliga fyra butiker, bade de som var
privatigda och medlemmar i kedjor (livsmedelsbutiken och bensinsta-
tion A) och de som var dgda av kedjorna (bensinstation B och elek-
tronikbutiken). Dels var den centrala formella styrningen inriktad pa
arbetsprocesser. Denna styrning férekom frimst i de butiker som dgdes
av kedjorna (bensinstation B och elektronikbutiken).
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5.1 Central styrning av butikens front

5.1.1 Normer om butikens front

En hérnpelare i den centrala formella styrningen av butikens front be-

stod av normer om hur butiken skulle gestaltas infér kunderna. Kedjan

1 vilken livsmedelsbutiken ingick artikulerade en rad normer om hur

fronten skulle vara utformad:
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* Butiken var forbunden att silja vissa varor. Varje butik som ingar

i kedjan forvintas ha ett visst grundliggande sortiment och en
del av varorna i detta sortiment bestims direkt av kedjan. Till viss
del bestar detta bestimda sortiment av kedjans egna mirkesvaror.
Butiken var dven forbunden att 45pa en del av sina varor av ked-
jans egen grossistfirma. Den var ocksd forbunden att silja vissa
varor till ett visst pris, sirskilt kampanjvaror. Andra varor kunde
butiken sjilv bestimma priset pa, men dven deras pris styrdes av
kedjan genom rekommendationer om inom vilka intervall pri-
serna bor vara. (Rent konkret férmedlas dessa rekommendatio-
ner genom kedjans intranit: Nir anstillda tar emot leveranser av
helt nya varor eller nir varor har ett nytt inképspris sa loggar de
in pé butikens datorer. Priset pd varan dndras genom 1 ett sirskilt
program som ger rekommendationer om prisintervall.)

Butiken var siledes ocksa férbunden att delta i vissa av kedjans
kampanjer.

Butiken var dven férbunden att folja kedjans allménna normer
om firgsittning och logotyper i reklam, skyltning, arbetsklider, etc.
(Dock har kedjan inte specificerat exakt vilka skyltar som ska
sittas upp eller exakt vilka klider som ska biras av de anstillda.)
Butiken var dven forbunden att ta emot det kundkort som kedjan
erbjéd kunderna samt erbjuda de rabatter som kundkortet gav.
Butiken var dven férbunden att f6lja kedjans regler om olika kon-
troller, till exempel kontrollera legitimation vid inkép av tobak.



* Butiken var dven forbunden att f6lja kedjans egna regler om

egenkontroller av hygien, till exempel temperaturer pa kylvaror.

Bensinstation A var privatigd och ingick i en kedja. Dir var normerna

mer detaljerade in vid livsmedelsbutiken:

* Butiken var férbunden att silja en stor mingd varor vilka kedjan
hade bestimt. Ungefir 85 procent av utbudet bestimdes direkt
av kedjan. Butiken fick dven feedback frin kedjan avseende vilka
varor de silde mest av och dirigenom utoévade kedjan ytterligare
styrning 6ver sortimentet.

* Butiken var ocksd férbunden att silja vissa av de obligatoriska
varorna till ett vissz pris.

* Den var dven forbunden att f6lja vissa normer om logotyper, skylt-
ning och firgsitining. Till skillnad frin livsmedelsbutiken, dir
normerna om logotyper och firgsittning mer betraktades som
riktlinjer och dir olika butiker i kedjan skilde sig nagot, krivde
kedjan att bensinstationen skulle vara utformad enligt ett visst
monster.

* Det fanns detaljerade regler om hur butikens entré skulle vara
utformad och vilka varor som fick stillas upp vid entrén. Det
tanns regler om vilka skyltar som skulle sittas upp och hur de
skulle vara utformade.

* Det fanns dven regler om butikshyllornas utformning och hur vil
pafyllda de skulle vara med varor. Butiken f6ljde de planogram
(fotografier och tecknade skisser pa idealtypiska butikshyllor)
som utformades centralt.

* Det fanns regler om exakt vilka arbetsklidder som skulle béras av
de anstillda, dvs. vilken firg de anstillda skulle ha pa sina skor,
vilken skjorta eller tréja och jacka de skulle ha pa, att de skulle
anvinda namnbricka, osv.

* Det fanns ocksa regler som sade att det skulle bakas hela tiden.
Den ugn som anvindes for att baka fryst firdigjist deg var pa-
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slagen under hela dagen och det bakades stindigt. Motiveringen
var att alla kunder skulle métas av "den hemtrevliga doften av
nybakat.”

Det fanns dven regler om hygien som var mer detaljerade 4n 1
livsmedelsbutiken. Som exempel skulle toaletten stidas minst en
gang per timme och denna stidning skulle signeras pa en lista
som kunde lisas av kunderna som besékte toaletten.

Bensinstation B dgdes av en kedja och dess front var dn mer styrd dn

fronten vid bensinstation A. Férutom de regler som gillde f6r bensin-
station A (avseende bull- och brodbak, toaletter, klidsel, m.m.) fanns
toljande regler om frontens utformning:

* Utbudet av waror var dn mer definierat av kedjans ledning, vil-

ken alltsa bestimde den absoluta merparten av vad som saldes i
butiken.

Det fanns dven exakta regler om var i butiken Ay/lorna skulle sta
och var olika varor skulle placeras. Dessa beslut férmedlades med
planogram som utformades vid huvudkontoret.

De flesta av priserna var bestimda av kedjan. Vid bada bensinsta-
tionerna motiverades denna centralstyrning och likriktning med
att kunden ska kunna férutse vad denne méter nir denne gar in
i en butik som tillhor kedjan.

Chefen vid bensinstation B sade f6ljande:
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IP Inom XX (namn pé bolaget) tycker man att det ir viktigt att
kunderna kinner igen sig och att det finns precis samma saker
overallt. Man tycker att den ena XX (bensinstationens namn) ska
inte 6verglinsa den andra. Fér om kunden da kommer till en XX
(bensinstationens namn) och den ir jittefin, och sedan kommer
till nista, sa kommer kunden inte lingre att forknippa XX med



en viss service. Istillet blir det kanske sa att den borjar se sig om

efter annat.
Senare sa han f6ljande:

IP Minga har ju tittat pd McDonald’s och dom hir va, alltsa att
dom dr vildigt framgangsrika, och det dr igenkidnningsfaktorn
alltsa. Du ska kunna ga in pa vilken XX som helst si ska det vara
ungefir likadant, samma sortiment och samma. Det far liksom

inte vara for mycket spridning.
En av de anstillda:

IP Sé ér det med alla hyllor. Vi har ett planogram att ga efter,
som folk sitter uppe i XX (stad) och riknar ut vilket som ér det
bdsta hir.

V Men ir det di sa att dom 1 XX (stad) far en karta 6ver butiken
hir vid ett besok hir och sen sitter dom och ritar upp da?

IP Ee... nu nir vi haller pd med det hir, det med att alla XX
(butiker i kedjan) ska se likadana ut s ser hyllorna likadan ut
overallt, eller beroende pid om du har tvd skepp, tre skepp eller
fyra skepp... hur stor del av kiosken du har t ex, si dr det samma
overallt.

V Ja, just det... Men vad finns det for utrymme att sjilv be-
stimma da egentligen?

IP Ingenting.

V Ingenting. Men jag menar det kommer in en snubbe, lokal
snubbe hir da, han tillverkar cider, jittegod cider och man tinker
”Shit, det hir skulle man kunna silja till bagettkunderna!” Kan
man fé in det da?

IP Vi fick fram till eeh nu, eller vi har fitt innan men inte nu
lingre. Bara for att det ska vara likadant 6verallt.

V Sa det gir inte att fi in den lokala cidern?
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IP Man far ansoka och ta det genom huvudkontoret.

V Ok.

IP Annars hade vi haft olika pi alla mackar, vilket det har gjort,
men det leder till férvirring och konstiga grejer olika 6ver allt osv.
sa det ska vara samma.

Aven vid elektronikbutiken var fronten mer styrd in vid bensinstation
B. Utbudet av varor och deras priser var bestimda av kedjans central-
kontor. Dagligen skickade huvudkontoret elektronisk post till butiken
med instruktioner om vilka priser som skulle andras. Med hjilp av pla-
nogram styrdes hyllornas placering och utformning, liksom varornas
placering pi hyllorna. Aven firgsittning, logotyper, reklam, klidsel,

m.m., var detaljreglerat av centralkontoret.

5.1.2 Normer om den sociala interaktionen med kunder

Den centrala styrningen av butikerna handlade 4ven om sociala inter-
aktion med kunder. Vid livsmedelsbutiken fanns vissa allméinna nor-
mer om moten med kunder, till exempel att "kunden har alltid ritt”,
de anstillda ska "lyssna pd kunden”, "vara trevlig”, beméta kunden
vil” och "kunden inte ska ga frin butiken missnéjd.” Dessa normer
var allmint héllna och det fanns inga exakta regler som féreskrev hur
de anstillda skulle agera i olika situationer. Normerna hirstammade
frin de anstillda och butiken sjilv och siledes inte frin kedjan, vil-
ket innebir att de inte var resultat av central styrning. En anstilld vid
livsmedelsbutiken:

V Finns det nigra regler liksom kring hur man ska forhilla sig
till kunden? Finns det ndgonting som man inte far géra?

IP Alltsd, du miste vara trevlig i den utstrickning du kan. Det
ir inte alltid man kan det tyvirr, men du méste ju gi in med den
instillningen att nu ska vi ha det trevligt liksom, sen kanske kun-
den vinder sig pa tviren det dr inte sikert att du, 4ven om du gor
allt du kan, sa kanske du inte lyckas géra ritt i alla fall.
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V Ja, men finns det liksom, det finns inga skriftliga regler?
IP Nee;.

V Det ingen som kommer och siger att si dir kan man inte géra
eller det 4r nigonting som man lirt sig

IP Nej, sunt férnuft, lite grann ir det.

En annan anstilld vid livsmedelsbutiken:

V Ee finns det nigra sirskilda regler, finns det regler f6r hur man
ska forhalla sig till kunder hir och 1 affiren hir 6ver huvud taget?
IP Nie.

V Det finns inte?

IP Ni det finns det inte.

V Man skulle kunna tinka sig att det fanns regler som siger
liksom att du ska se ut pa ett visst siitt eller du ska ha pa dig vissa
kldder eller du ska alltid hilsa eller.

IP Nej, tyvirr finns det inte det, for jag hade tyckt att det hade
vart bra f6r det 4r faktiskt manga som inte ens hilsar pd kunder-

na i kassalinjen och det tycker jag liksom att... det borde vi gora.

Men vid bensinstationerna fanns centralt bestimda regler om social
interaktion med kunder. En regel sade att de anstillda skulle iaktta
alla kunder som kom in i butiken och, om de fick 6gonkontakt, nicka
och eventuellt hilsa. En annan regel sade att anstillda skulle stilla
merférsiljningsfragor till kunder som képer vissa varor: om kunden
képte en korv skulle den anstillde fraga ”Ska det vara nagot att dricka
till?” och om kunden kopte en kaffe skulle den anstillde friga "Ska
det vara nagot till kaffet?”. Om kunden ville kpa en biltvitt sa skulle
den anstillde erbjuda en dyrare variant. Vid vissa kampanjer skulle alla
kunder erbjudas en viss vara, till exempel en Lypsyl eller en fonster-
skrapa. Det fanns dven en regel som sade att anstillda, vid betalning av
varor, skulle siga "tack” samt "négot extra” sisom "ha en bra dag” eller
"trevlig resa.”
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Aven vid elektronikbutiken fanns det normer om hur métet med
kunden skulle gestaltas. Liksom vid bensinstationerna fanns det nor-
mer om att anstillda skulle se pa kunder som kom in i butiken, visa
dem att de hade blivit iakttagna, samt hilsa nir kunderna sag tillbaka
pa dem. Butikschefen vid elektronikbutiken:

IP Det dr nanting vi jobbar med hela tiden att man ska, att man
tar kontakt med kunderna och man ska inte ga i sin egen virld
med skygglappar och si. Si det jobbar vi jittemycket med. Att
man ir ute och gar runt i butiken och siger hej och morsar och

dr vinlig och sadir.

Liksom vid bensinstationerna fanns det normer vid elektronikbutiken
om att personal ska ta avsked genom ett "hej da” och att de skulle siiga
"négot extra.”

Vid elektronikbutiken var samtalen med kunderna ofta lingre. Det
sammanhinger med att varorna ir relativt dyra och képs forhéllan-
devis sillan. Kundernas beslut innebar att de kdper varor som de ofta
far leva med under ling tid framét. Ofta har kunderna inte fattat sina
slutgiltiga beslut nir de kommer till butiken. Ofta upplever de att de
saknar all relevant information om varor av den aktuella typen och
ddrfor vill de ofta prata med personal innan de fattar beslut. De an-
stillda upplevde att de ofta kunde paverka kundernas val. Méten med
kunder oftast var lingre dn vid bade livsmedelsaftiren och bensinsta-
tionerna, ibland upp till 35 minuter, och dirfor kunde dessa méten
inte detaljregleras pa samma sitt som vid bensinstationerna.

Motet med kunden var foremal for explicit analys och reflektion pa
ett sitt som inte var fallet 1 de andra butikerna. Detta analyserande och
denna reflektion stéddes frin foretagets sida, som informerade och ut-
bildade personal om kundméten. En av de anstillda berittar om ett
typiskt méte med en kund:

V Men lit siiga da, jag kommer in di som en kund.
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IP Mm.

V Och ska képa, jag kommer in till vitvaruavdelningen.

IP Mm.

V Och da vad hiinder? Beriitta. Allts, lotsa mej. Att dven om jag
inte visste nanting om detta.

IP Det forsta som hinder nir du kommer in ir att jag gar fram
till dig och sa frigar jag t ex: Vad kan jag sta till tjinst med?

V Och da siger jag att ja det 4r for att min frys dr pa vig att gé
sonder. Jag har funderat, jag har dubbel kyl och frys.

IP Ja! Jamen da kan vi ju g bort till kyl och frysarna. Si kan vi
kolla igenom och se dir och s bérjar jag fraga lite liksom: vad ir
det for typ du har dir idag? Vilket mirke har du? Ar det vitt eller
dr det rostfritt dir? Sa siger han, "jamen det ir vil vitt” kanske.
Sa siger jag, “jaha och vilket mirke dr det pd det.”, "Jamen det
var Electrolux och det har statt pi i tio dr s vi dr néjda med det.”
Sdger jag: "Jamen, det dr kanon. D4 kan vi kolla pa Electroluxga-
tan f6r om ni har varit néjda med det sa tycker jag ni ska fortsitta
med Electrolux och utéver det si dr det ju, dom ir ju ledande pé
marknaden”.

V Ja.

IP Pi just di kyl och frys. Dom bygger vildigt, vildigt bra skap
sd det kan jag rekommendera att ni fortsitter med. Och da kom-
mer kanske en f6ljdfraga "Jaja Ok, men... Ska man bara bryta
frysen da” Si kan man behilla den lite, var behovet ligger. Dom
kanske vill byta ut bade kyl och frys och fi lite enhetliga luckor.
Det dndras ju med tiderna, vitvaruskapens design, hur dom ser
ut och funktionerna pa dom. Sa kan man siga, jamen d4, ska vi
kanske kolla pa den hir”, jag har den hir frysen med det och det,
och sa tar man ju en modell som man vet dr bra och som ligger
bra i pris dir och som kunden i gemen skulle bli n6jd med. Och
di kan man direkt fi en kinsla av att du kanske vill ga ligre ned
eller du vill ga hégre upp 1 pris. Sé siger man: den och den som
ar lite dyrare, idag, jamen di kan jag absolut rekommendera det
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hir, f6r 1 det skapet till skillnad fran det vi tittade pa, har du dven
det och det och det, som ger dig ligre energikostnader och som
ger dig biittre cirkulation av luften i skipet och framfér allt ett
stabilare skap som star dir, som inte bérjar vinda. Sa siger han:
"Jamen det later jitte-, jittebra.” Da kan man ga vidare och stilla
fragor just, kinns som om kyldelen kanske #dr dags att byta ut?
Om det dr nit fel om det har statt dir lika linge och sant. Jamen
da kan jag rekommendera att ni byter bada f6r da sparar ni 1
lingden ni far tvd A-skép istillet f6r dom gamla ni har, som idag
dr tio ar gamla, dom drar ju mycket, mycket, mycket mer strom.
V Ja.

IP Sa ser man helhetsbilden pa det. Jamen det kanske ér bittre
vi byter bada si far vi allting nytt.”

V Ja.

IP Och si kan man skicka in att: ’Ja da kan vi géra ett bra pa-
ket istillet eftersom ni koper bade kyl och frys.” Da siger dom:
"Jamen, det later... det kan vi kolla p4 lite.” S far man da bérja
silja in det dir... Och alltsd nir dom vil har kommit in och
dom har sagt liksom det: "Att vi har det. Jag kan rekommendera
detta skapet. Det dr samma modell som ni har haft innan, ni har
vart ndjda med den modellen.” Man har fitt accept pi si manga
olika punkter. Och sen si kommer en massa: "Men ska ni ha nya
overskap eller har ni éverskap dir idag? Ar det nigonting annat
ni behover till det?” Sen kan man ju alltid friga om dom vill ha
ismaskin och vattenmaskin, det ir ju bara extra lyxgrejor egentli-
gen men dir kan man fi ett direkt svar: "Nih, det ska vi inte ha!”
Ungefir. Jamen vi kan ju kolla pd vad det kostar.

V Ja.

IP Och da giller det, da vill dom ha kanske nat extra litet lyx,
men dom bryr sig kanske inte om det om det kostar f6r mycket,
sd dé far man ju gi in och kolla i datorn da.

V Ja.



C Och sen ofta har du, oftast... manga kunder siger att dom ska
g4, alltsi dom vill ha det nedskrivet och di blir det oftast att dom
gar vidare och jaimfor priser

V Ja just det.

C Men har man bemétt dom bra och dom liksom kinner sig
alltsa bra bemotta av just mej si dr det ofta att dom kan komma
tillbaka med kanske en offert frin nin annan butik, s att jag far
mojlighet att mota det.

Intervjupersonen beskriver siljprocessen som bestiende av f6ljande fa-
ser: 1) Forst skapas kontakt mellan siljare och kund, vilket hir innebir
att siljaren gir fram till kunden och erbjuder sin hjilp. ii) Kunden
anger vilken slags vara denne ir intresserad av (en frys). iii) Diref-
ter sker en inledande behovsanalys. I detta fall stiller siljaren fragor
om kundens tidigare erfarenheter av olika fabrikat och vilken typ av
maskin kunden vill ha. iv) Siljaren bekriftar kundens val och rekom-
menderar denne att dven i fortsittningen vilja detta mirke, vilket f6ljs
av argument for denna rekommendation. v) Sedan sker en férdjupad
behovsanalys. I detta fall stiller siljaren fragor om kunden eventu-
ellt ven vill byta ut sitt kylskap. I detta fall bestimmer sig kunden
for att denne dven behéver ett kylskip. vi) Det f6ljs av att siljaren
rekommenderar en specifik produkt, vilket f6ljs av argument. I detta
fall antar forsiljaren att kunden bestimt sig f6r de rekommenderade
produkterna utan att kunden uttalat det. ("Man har fatt accept pa sa
ménga produkter.”) vii) Sedan erbjuder forsiljaren olika produkter
som kompletterar frysen. ix) Sedan ger siljaren ett kostnadsforslag. x)
Nu kan siljare och kund antingen genomfora forsiljningen eller sa kan
kunden séka upp andra handlare for andra kostnadsforslag. Samma
siljare beskriver siljprocessen en ging till, men nu mer explicit och
med en hemdator som exempel:

V kan man siga att det finns vissa olika stadier som man gar

igenom?
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IP Japp!

V Vilka ir dom?

IP Det idr alltsa, det dr introduktionen, det dr nir jag kommer och
presenterar mig. Sen ér det ju fasen nir man gor behovsanalysen.
Det iir andra steget och da ska jag forsoka lyssna till dina behov,
vad det édr du vill ha. Du kanske vill ha en data som du kan sitta
och surfa och skriva lite och du ska inte spela och du har inte
barn som ska sitta och spela utan det dr liksom bara att du ska
bara kunna komma ut och kolla Aftonbladet lite och skicka lite
mejl till vinner och sint. Lite bilder. Eeh... du vill kanske ha bra
ljud i den och den ska vara litt att anvinda, med tempo, och di
har jag fatt alla behoven liksom som jag kan behéva veta. Sen kan
jag ga vidare lite grann pa den frigan. Jag kan t ex friga: Behover
du till exempel surfa mobilt. Om du ska ha mobilt bredband till
det. Behover du flytta runt behover du kanske en bil-laddare. Sa
kan man ju géra det och sen efter det steget da gir jag in pé alltsd
just med att stilla dom hir frigorna. Jag sidger pastiende bara
for att fa ett svar fran dej. Sa siger jag "Jamen di dr det s att dd
sd tar vi bort allt som du inte skulle ha” och si siger jag sa hir
"Jamen da dr det sd hir att om ska du ha en data liksom som, du
vill ha en dator som dr OK snabb om du ska sitta och surfa pa
den, du ska hilla pa lite med bilder. Du vill kunna ha med den pa
jobbet sa di kan jag rekommendera det mobila bredbandet och
du ska ha den i bilen och da finns det 16sningar for det.” Sa siger
hon: (siger ndgot mumlande, ohérbart pé ljudbandet) "Jamen du
skulle liksom ha den i... bara sitta och surfa med den, skriva lite.”
V Di sammanfattar du lite.

IP Ja, da sammanfattar jag och scker kundens accept pd nit, sa att
jag vet liksom vad dom... och nir jag vil har fitt dom accepten
sé dr det mycket littare for mej att avsluta sen. Och sen kan man
ju fa foljdfragor pa det mot dom. Men det ér just nir man har
fatt accept dir sa dr det mycket littare f6r mig att siga "Jamen dé
har jag den hir datan. Den har det, och det och det och det och



den ricker till att gora det och det.” Si siiger kunden ”ja.” Jamen
da har jag fatt liksom ytterligare ett ja. Du kan ga och himta en,
eller firg. Ja, jag kan kolla om den finns i lager, kan man gi ivig
och himta den och si tar man med produkten tillbaka: ”Séja, jag
har en kvar” Och di kunden: ”ja, ja, nd” Har man da sagt ”Ja dir
finns den och sa kanske ingenting mera”.

V Aha

IP Utan det dr mycket littare att gi ivig och si siger man lik-
som... Antingen siger kunden: "Jag vill ha den hir!” Jag gar ivig
och himtar en san till dig.

V Ja.

IP "Nej men jag var inte sugen pi den idag, si men... si siger
hon "Den kostar f6r mycket. Men (ohérbart pa bandet) om pri-
set, vad tror du det beror pa? Nej, det 4r inte, alltsa... jag dr nojd
med det och jag ir n6jd med det.” Sé siger jag "Men om du har
tinkt pd en sin sak som mobila bredbandet och si far du kanske
en rabatt pd datan och sa finns det ju olika sina.”

V Ja just det.

IP Just for att tillgodose kundens behov och dom kanske tyckte
datan var perfekt f6r dom men den kostade kanske 500 kronor
tor mycket.

V Ja.

IP Men di kan man siga "Men da kan du teckna med mobilt
bredband och sa far du en 500 kronor i rabatt pa datan och du far
juen hel del, du ska ju dnda surfa och detta bredbandet ricker till
dig.” Si far man ytterligare accept och det ér bra service just f6r
ett avslut. "Ska vi kora péd detta da?” Eller "Om jag kan erbjuda
dig denna 16sningen, har vi da en affir?”

Den idealtypiska forsiljningsprocessen kunde bestd av foljande steg,

enligt denna siljare: 1) introduktion (s6ka upp kunden, presentera sig,

erbjuda sin hjilp), ii) inledande behovsanalys, iii) férdjupad behovs-

analys, iv) ssmmanfattning av kundens behov, v) rekommendation och
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accept frin kunden, vi) tilliggsprodukter och specifikationer, vii) fér-
handling om pris. Samtliga steg aterfinns inte i samtliga kundméten
och andra forlopp dn detta forekommer, men de dr och beskrivs som
vanliga vid méten med kunder i elektronikbutiken. Som vi sdg i citaten
ovan ir dessa steg ocksa mycket medvetna f6r de anstillda. De artiku-
leras ocksé vid utbildningar dir anstillda deltar.

Vid elektronikbutiken var métet med kunden dven styrt av det da-
toriserade systemet f6r f6rsiljning. Vid de flesta kundméten blev det
aktuellt for de anstillda att logga in pa terminalerna. Dir sokte de
information om varornas olika egenskaper, bade saidan som kedjan till-
handahéll och sidan som tillverkarna och leverantérerna gav pé sina
hemsidor. Nir de anstillda knappade in en viss vara fick de kortfat-
tad information, sammanstilld av kedjan, som de kunde anvinda som
argument vid samtalet med kunden: pa nagra korta rader stod det till
exempel om produkten var sirskilt energisnil, tyst, miljovinlig, fatt
goda omdomen 1 branschskrifter eller vunnit négot pris.

* Pa skirmen fick de dven information om varans marginal, dvs.
hur stor vinst butiken gér vid férsiljning. Det gav dem en upp-
fattning om hur angelidget det var att de silde just denna vara,
i jimforelse med andra varor av samma typ. Det gav ocksa en
uppfattning om hur stort utrymme de hade att sinka priset vid
en férhandling om varans pris.

* Pa skirmen fick de dven uppmaningar om att stilla merforsilj-
ningsfrigor, till exempel att friga kunden om denne behovde
batterier, fjirrkontroll, kablar, DVD-spelare, f6rsikring, m.m.

* Pa skirmen kunde de ocksa se varans lagerstatus, dvs. om den
fanns tillginglig i den egna butiken (férutom det exemplar som
stdr framme i butiken), i nigon annan butik som ingér i ked-
jan eller hos leverantéren. (Det kunde féranleda dem att fore-
sld en annan modell.) Om lagerstatus var "utgiende” kunde de
anstillda informera kunden om att varans pris ir sinkt eller ge
ytterligare rabatt.

68



* De kunde ocksi se hur manga exemplar som fanns tillgingliga.

Pa terminalen kunde de dven boka en vara som inte fanns tillginglig i
butiken och som kunden fick himta vid ett senare tillfille. Dir kunde
de ocksa "gora ett kvitto”, dvs. skriva in vem kdparen ir, anteckna vilka
varor som kopes, registrera bonus och sedan skriva ut det kvitto som
kunden sedan tog med sig till kassan.

Sammantaget ser vi att den sociala interaktionen mellan personal
och kunder i livsmedelsbutiken bestod av allminna normer om "att
vara trevlig.” Vid bensinstationerna fanns det tydliga beteenderegler
tor motet med kunderna. Vid elektronikbutiken fanns det en ideal-
typisk modell for kundmétet som bestod av vissa stadier. Dir styrdes

kundmétet med texter pad intranitet.

5.1.3 Testning av arbetssokande

Butikens anslutning till en kedja kunde innebira centralt bestimda
metoder for att testa arbetssdkande. Vid bensinstation B kunde arbets-
sokande kontakta stationschefen och, om denne ansig att de "verkar
okej”, bli hinvisade till ett sirskilt test som fanns pi kedjans hemsida.
Chefen vid bensinstation B:

IP Nir det giller nyrekryteringar si finns det en webbsida som
man ska gi in p, om man anmiler sig som intresserad av en
tjdnst si fir man ga igenom en sin hir servicetest dir man ska,
det har jag ocksi fitt prova pa. Det ir ganska... ja, ganska litt
grej, men man ska dnda ga igenom en san hir servicetest, och nir
man gjort det, det utvirderas sen och si fir man en grén, en gron
lampa eller... r6d beroende pa hur det har gitt... och 4r man
liksom gron dé dr det i alla fall frin XXs (kedjans) sida okej att
ga vidare... och sen s fir dom ju komma pa intervju, jobba litet
bredvid, och ser det bra ut ocksa, ja si fir du bérja... om dom
behovs...
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En av de anstillda beskriver det ytterligare:

V Ja, hm, jag har suttit och funderat liksom vad det ir for egen-
skaper eller vad det ir som 4r viktigt.

IP till exempel nufértiden sa har vi ju ett system, att nir vi an-
stiller folk, sa gor vi det genom tester och genom CV och sa far
ett sd kallat servicetest, alltsd det ir ett test dom fir géra. Som ir
baserat pi tio olika delar. Nu kan jag inte det i huvudet, men det
testet ska se dr hur serviceminded du ir. Det kan vara en friga
som "En liten flicka tappar sin glass pd golvet och du ser detta.
Vad gor du? Ignorerar du det? Gér du forbi?” Hjilper du henne,
alltsa.

V Ja.

IP Kan du inte svara ritt pa en san friga har du inte pa en ser-
vicestation att géra. Det som ir anstillningsbart ér attityden,
skickligheten, det andra kan vi utbilda.

V Ja just det.

IP Det giller att ha intresse och attityd.

Men dven om denna kedja hade inf6rt detta test, sa beskrev chefen och
de anstillda det som mycket enkelt att klara av. Det fungerade som en
torsta screening av de s6kande, sade de. Det personliga métet med den
sokande var alltid utslagsgivande, betonade de.

5.1.4 Introduktion

Anslutningen till en kedja kunde dven innebira centralt bestimda me-
toder for att introducera nyanstillda. Vid livsmedelsbutiken uppmunt-
rades nyanstillda att lisa igenom en stor mingd information pa ked-
jans hemsida. Dir fanns information om varor, deras ursprung, inne-
hall, egenskaper, anvindningsomréiden, arbetsklidsel, forsiljningstips,
m.m. Men det fanns inget tving att lisa igenom det och det fanns
heller inget test som kontrollerade vilka kunskaper de hade om det de
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eventuellt hade list. De anstillda betonade att de frimst fick trining
genom praktiskt arbete.

Aven vid bensinstationerna anvindes kedjornas hemsidor vid in-
troduktionen av nyanstillda. Till skillnad fran livsmedelsbutiken fanns
vid bensinstation A en norm om att anstillda skulle lisa denna in-
formation, som bestod av en verksamhetshandbok med relativt om-
fattande information om bemétande, klidsel, butikens utformning,
sikerhet vid hantering av pengar, hur hot och vild beméts, om fordon
och drivmedel, hantering av livsmedel, etc.

Vid bensinstation B hade man utvecklat den formella introduk-
tionen ytterligare genom en centralt styrd utbildningsplan. En vik-
tig del av denna utbildningsplan bestod av ett informationsmaterial
pa kedjans hemsida. Den férsta rubriken heter "Vilkommen till XX”
(kedjans namn). I borjan av texten star att "kunderna ir centrala” och
malet med arbetet dr "att fi méinniskor att le”. Sedan kommer en rub-
rik som heter HRPO. Dessa bokstiver stir for “helt, rent, pafyllt och
ordning.” Efter varje ord stér ett par meningar som beskriver vad som
avses. Direfter kommer en rubrik dir det stir SUR, vilket stir for
”ser, uppskattar och respekterar” kunderna. Direfter star rubriken SE
— ”snabbt och effektivt jobbar vi”. Detta inledande kapitel {6ljs av en
rad kapitel som berér infart och utomhusmiljs, stationsplan, biltvitt,
entré, butik, enhet varma drycker och tillbehor, enhet for snabbmat,
bréd och bakverk, kundtoalett, kassa; osv. Under rubriken “kassa” ut-
trycks normer om beteenden vid kassan: "hir far kunden sitt slutgiltiga
intryck av XXs (kedjans namn) service”. Diir stir ocksd att de anstillda
ska ”le” och "titta 1 6gonen” och ha "proper kliddsel” och "fraga kunden
om hans/hennes behov” och "friga om merforsiljning” och alltid siga
"hej da”. De anstillda forvintades anvinda detta informationsmaterial
di de loste vissa uppgifter i butiken. Chefen berittar:

V Alltsé, inldrningen, eller introduktionen av ny personal, hur
gar det till?
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IP Ja dir har vi dndrat oss mycket, f6rr kastades man ut 1 kassan
direkt: ” lir dig detta du har tre dar pa dig”.

V Jaha.

IP Ungetir.

V Det ir ju sa det gér till 6verallt nistan.

IP Ja men inte nu lingre, vi har, det ir faktiskt bra f6r det dr XX
(kedjans namn) centralt det ir inte jag som #r ndn... titta pd
vad jag gor (spiller kaffe) det dr XX centralt som tagit fram ett
jittefint paket. Det heter, det dr "on job training” alltsi 26 eller
27 punkter med sin hir interaktiv inlirning va, si tar man nét
avsnitt 1 taget.

V Alltsi vid datorn.

IP Datorn och sen printar du ut formuliret, sen har du... behs-
ver du en handledare till dom, till exempel da Nisse som vart hir
linge da, si kan jag siga till "Nisse som dr din handledare” si gar
dom till Nisse "nu stir hir att du ska visa mig med oljorna och
hur det fungerar” och...

V Aha, det star liksom uppgifter och sidir.

IP Allting, det édr 27 olika, allt frin olja till hur man bemdéter
kund hur du ir klidd och... allt.

V Ja just det.

IP Och det idr... det dr alltsa... jag har sagt det till mina nu, ir
dom kommer in som nya, si ska dom inte sta i kassan, ska inte
ens vara nira kassan... varje fall helst inte den forsta dan... da
ska dom fi vara med, dom ska f lira sig liksom och sihir va och
alltsa var grejorna finns.

Men trots att det fanns beslut om att nyanstillda skulle ges denna for-
mella introduktion var det inte alltid fallet att de fick den. En anstilld
berittade fortvivlad om hur hon redan férsta dagen limnades ensam 1
kassan och hur det snabbt hade uppstitt problem med kassamaskinen
vilka hon inte lyckats 16sa.
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Aven vid elektronikbutiken fanns en omfattande skriftlig informa-
tion som riktades till de anstillda. Efter att butikschefen gett nyan-
stillda information om hur datorsystemet fungerar fick de logga in
pa terminalerna och dir tilligna sig information om produkter och
torsiljningsmetoder.

5.1.5 Utbildning

Tillhérigheten till en kedja kunde dven innebira att anstillda fick viss
utbildning. Vid livsmedelsbutiken fanns méjlighet att soka till kedjans
internutbildningar. De bestod av foérdjupning inom vissa omraden, till
exempel "att mota kunder”, “hygienisk hantering av firskvaror” och
“ekonomi”. Dessa utbildningar bestod av att kedjan samlade anstillda
fran flera olika butiker under 1-2 dagar. Ibland genomférdes de i sam-

arbete med leverantérer. En anstilld vid livsmedelsbutiken berittar:

V Har du fitt nagon slags utbildning under tiden du har jobbat
hir?

IP Ja, jag har jobbat pa nin sin hir... nin XX (kedjans namn)-
skola jag har vatt pa, tva stycken, tror jag.

V Vad idr det f6r nagonting?

IP Kundvird och lite sint dir allmint.

V Vad dr kundvérd?

IP Ja, vad handlar den om? (viskande fér sig sjilv), ja det var viil
mer om aktiebolag och hur det funkar XX (kedjans namn) osv ...
Det kindes mera som... nej det visste jag inte hur XX funkade.

Tex om YYs (digarens) bolag.
Och nagot senare:

V Hur linga var dom hir utbildningarna?
IP Ja, den var vil en sex, sju timmar.

En annan av de anstillda:
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V Fir du négon slags utbildning i det hir jobbet som ingar?

IP Nej det har jag inte fitt sd ddr, 1 och med att det ér en litt av-
delning, det ir inget sa dir, dom utbildningar jag har vart pd har
varit ndn sin dir ekonomiutbildning, lite att fa det ekonomiska
tinket liksom och en san dir ekologisk, som inte var frysrelaterat.
V Det hiir med ekonomi, vad var det for sorts di?

IP Alltsa det var lite allmént om hur butiken ska kunna fungera.
V Ok.

IP Si vad saker kostar och hur det fungerar med inkép och si
vidare. Si det var liksom inget s dir... det var vildigt brett. Det
var ritt mycket rent allmint. Vad varje avdelning kostar vilka ut-
gifter butiken fir ta for att min avdelning ska fungera och si
vidare.

Den kedja till vilken livsmedelsbutiken tillhérde anordnade ocksd mer
omfattande utbildningar, till exempel till butikschef. Formellt kunde
alla s6ka till dem, men det var butikernas ledning i samrad med ked-
jan som styrde vilka och hur minga som antogs. Kedjan betalade f6r
utbildningarna och butikerna stod f6r kostnaderna f6r de anstilldas
térlorade arbetstid. Nir denna unders6kning pagick deltog en anstilld
i utbildningen till butikschef.

Vid bensinstation A fanns det méjlighet f6r anstillda att delta i
vissa kortare utbildningar som anordnades av kedjan. Dels fanns obli-
gatoriska kurser om bland annat sikerhet i butik och brandskydd. Dels
fanns det mojlighet f6r de anstillda att soka sig till kurser i ekonomi
och ledarskap — om butiken sanktionerade det. Chefen berittar:

V Finns det négon fortbildning f6r personalen?

IP Hela tiden, vi har ju ocksé kurser di inom XX (kedjans namn)
da man har, dom gar 1... olika etapper si gar dom da... "siker
station och siljande beteende” och... och koncept... e... just f6r
detta konceptet sa gar dom en utbildning och sen finns det fort-

bildningar hela tiden, om man vill sitta dom i... kanske... eko-
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nomi eller om det dr nin som kanske ska ha litet mer ansvar, s
kan dom fa ledarskap och sant ocksa. Det finns allting... och det
finns samarbete och just for XX (kedjans namn) och sen si finns
det genom min fackliga organisation som heter svensk bensin-
handel, dom anordnar vissa kurser, och s brandfarliga varor och
sant dir va.

V Ja, hur pass omfingsrika ir dom hir momenten, kurserna?

IP Ja det 4r dagskurser oftast, eller tvidagarskurser.

V Ja.

IP Och dir har man ett minimum som alla maste gi da, och det
toljer XX upp si att vi verkligen skickar dom.

V Och det ir just sikerhet och.

IP Ja det ir sikerhet och sant ja.

V Jaja. Finns det liksom dr det tinkt att det ska finas en karridr-
vig inom XX eller hur fungerar det, alltsi om man vill gar frin
anstilld och sen ga vidare pa nit sitt?

IP Ja det finns vil ingen direkt uttalad vig men sen ir det ju en
del som har som mal att driva en egen station och som om man
har en férsteman som har gitt nigra ar och... om man ir sugen,
sa alla stationer som eventuellt blir lediga och har man da gatt
som forsteman si tror jag man har stora chanser att kunna séka
en san. Det krivs vil litet ekonomiskt... antagande ocksa di ef-
tersom man far képa tvitten och man far képa varulager och man
tar kopa litet inventarier.

Aven vid bensinstation B fanns vissa kurser som var obligatoriska for
alla anstillda och som berérde brand, sikerhet och siljbeteende:

IP ... sen sa skickar man da ivig dom externt och det ir en som
heter 7sdlj och service”, det dr en tvidagarsutbildning... och...
sen far dom di gi den dir brand och rin ossi, dom far slicka
dockor och sant va, sen 4r dom liksom grundutbildade som sil-

jare va... Sen ir det ju hela tiden utbildningsstationer ocksa...
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dr det sedan si att dom kidnner att den hir dr duktig den hir
minniskan, jag vill gi vidare, sd har vi ju ledarskapsutbildning

och sint ju.

En anstilld vid bensinstation B:
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V Men det ir igen utbildning eller si fran borjan?

IP Nej, men du far ju massor av utbildningar. Jag har ju gatt
massor av utbildningar typ service, yttre vild och brandutbild-
ning och ja, en massa sina utbildningar. Men det ir efter hand.
XX (chefen) skickar inte en direkt, han vill ju forst se vad man
gar for eller si. Utbildningarna kanske inte dr jittebilliga, sa XX
(kedjan). Eller det ir nog inom XX (kedjan) men egentligen s
kostar dom vil inte s dir mycket, sen ja nej, mestadels nir man
bérjar sa fir man vil sta 1 kassan.

V Ja.

IP Och sen bliv man ju visad efter hand med allting. Som jag kan
ju fortfarande inte allt. Alltsi jag kan inte (ohorbart) dir ute till
exempel det har jag ingen aning om. Det har ju aldrig blitt visad,
alltsa jag har ju sagt till, jag vill ju bli visad, det har aldrig blivit av
tor att man har s mycket stress och man hinner inte och i bérjan
sd tinkte jag, shit jag kommer aldrig att orka detta.

V Men det later ju som att nir man kommer ny dé att man gir
in pé timanstillning och pa vik och sa blir man lite granna testad
da, hur funkar det hir. Sen da si kommer utbildningarna.

1P Ja.

V Eeh hur langa dr dom hir utbildningarna och?

IP En dag.

V Det ir en sin dir endags?

1P Ja.

V Ok. Vilka ir det som har dom? Ar det leverantérer eller 4r det
IP Det ir inom XX (kedjan). Det ir XXs egna utbildningar.



V Ar det liksom... var har man dom nagonstans? Ar det hir pa
plats eller dker ni ivig eller?

IP Nej, ja vi har ju vissa pd Internet och si pa Intranitet liksom,
men sen har vi pa Scandic i XX (stad). Sist nir dom var hir, eller
den hade jag redan gitt, di var dom i YY (stad), men den gick
jag XX (stad).

Aven vid bensinstation B hade de anstillda méjlighet att soka sig till
kedjans internutbildning till stationschef efter att ha blivit rekommen-
derade av stationschefen. Utbildningen bestod av en serie internat vid
huvudkontoret som varvades med egenstudier under ett ars tid. Under
det senaste aret hade totalt 15 anstillda i1 hela kedjan deltagit i denna
utbildning.

Aven vid elektronikbutiken anordnade kedjan kurser. Dels fanns
vissa kortare kurser som all personal fick delta i och som berérde till
exempel sikerhet och forsiljning. Dels fanns kortare utbildningar som
anordnas av kedjan 1 samarbete med leverantérer. Vissa av dem anord-
nades vid butiken medan andra innebar att de anstillda 6vernattade

vid en konferensanliggning.

V Finns det nin utbildning som XX (kedjan) anordnar for
personalen?

IP Ja... det finns en siljutbildning som heter XX ee och sen si
har vi omrédesansvariga, en pa vitvaror och en pé officeavdel-
ningen och en pa tv-avdelningen, och dom i sin tur har... dker
pa utbildningar... ibland 4r det da hela Sverige och ibland aker
man regionen eller som i dag hade vi Whirlpool som en, han
berittade om sina produkter...

V Mm.

IP Och nir dom da dker ivig och sd kommer dom ju tillbaka och
sd kan man beritta vidare si att det finns ju utbildningar i alla
led.

V Ja.
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IP Om méten och vi butikschefer har ju ocksi dker iviig en ging
i manaden, regionen i syd, vi har ju XX (antal) butiker hiir, sa har
vi ett mote, ibland en dag ibland tva dagar nir vi gir igenom och
sd.

V Men e... det ir tillverkare och leverantérer som har en del
information si att siga till personalen.

IP Mm.

V Men dom hir XXs (kedjans) egna utbildningar, hur omfattan-
de dr dom liksom, pa en halv, en dag tva dags... dterkommande,
eller hur funkar det?

IP Dom- dom, om man siger, det 4r dom hir omradesutbild-
ningarna dom har di.

V Ja.

IP Det brukar vara tvd om aret for varje avdelning

V Ja.

IP Och dom ir en eller tvd dagar linga.

Regelbundet anordnade kedjan dven kortare utbildningar om kund-
bemétande, vilka dé fokuserade siljprocessen (som beskrevs ovan). De
anstillda berittade att butiken ibland fick besck av utbildare frin cen-
tralkontoret som trinade dem i siljbeteende. De berittade ocksa att de
hade medverkat i kursmoment dir de deltagit i rollspel da de salt varor
till varandra, vilket hade f6ljts av kritik och diskussion. En av de an-
stillda berittade att foretaget nyligen hade introducerat ett interaktivt
triningsprogram pé Intranitet. De kunde trina forsiljning genom att
se kunder 1 olika situationer och respondera pé det kunderna sa genom
att vilja en av flera alternativa responser som gavs dem av programmet.

Direfter fick de feedback pé sina svar.

IP Men sen i somras ungefir, vi har ju tagit fram en utbild-
ningsportal, si sen i somras sker nistan all utbildning on line och
dir blir det ju vildigt mycket mer formaliserat.

V Hur gir det till da?
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IP Ja, det ir en interaktiv utbildning, dir rorliga gubbar och s
dir pa skdrmen som pratar om olika produkter och si fir man
svara pd frigor och s ska man ju klara av vissa steg innan man ir

tirdig med den utbildningen

Nir anstillda gjorde dessa 6vningar fick de logga in med en personlig
kod, vilket gav huvudkontoret méjlighet att kontrollera att de verkli-
gen hade genomfort évningarna.

5.1.6 Egenkontroller

Aven om butikerna sjilva hade metoder fér att kontrollera kvalitén pa
de anstilldas arbete innebar anslutningen till kedjor att de fick accep-
tera deras centralt bestimda metoder for att beddma kvalitén.

Vid livsmedelsbutiken forlitade man sig i hog grad pé de anstilldas
egen férmaga att "lisa” butiken. Den som f6rst kom till avdelningen
pa morgonen gick en runda i den och kontrollerade att det var nagor-
lunda snyggt och rent, att varorna var i acceptabelt skick, att de var
prismirkta, att hyllorna var nigorlunda pafyllda, osv. Sedan atgirdades
eventuella uppenbara brister innan dagens arbete paborjades. Vid varje
avdelning fanns dven foreskrifter om vilka rutiner som giller for att
bedéma avdelningen och édtgirda brister. Vid bensinstation A fanns
en daglig rond, motsvarande den i livsmedelsbutiken, som innebar att
den som kom f6rst pA morgonen bedémde butiken och avgjorde vad
som behovde goras och sedan dtgirdade det eller formedlade sina iakt-
tagelser till de andra. Aven vid elektronikbutiken genomférdes en re-
gelbunden informell kontroll var morgon av den avdelningsansvarige.

Men vid bensinstation B hade man formaliserat kontrollen. Diir
genomférdes en “daglig rutinkontroll”: varje morgon fick en anstilld
till uppgift att kontrollera butiken enligt en sirskild lista och markera
eventuella avvikelser. Kontrollen omfattade butikens omgivande par-
keringsplats och grismattor (att det var rent dir), skyltar utomhus (att
de var aktuella, hela och rena), lampor och fasader, tvitthall, hyrbilar

(att de var stidade), pumpar (att de var hela och rena, att det fanns vat-

79



ten i kannor, att det fanns papper att torka sig med, att soptunnor inte
var fulla), butikens ingéng (att den var hel och ren) samt olika aspekter
av de olika avdelningarna (att de var stiidade, att det var pafyllt i hyl-
lorna, att prismirkningar inte saknades, osv.)

Listan 6ver kontrollpunkter omfattade en A4-sida. Bredvid varje
punkt skulle kontrolléren ange om det kontrollerade var "ok” eller "¢j
ok” samt en "kommentar”. Nir listan var ifylld signerades den, varefter
denne samlade nagra arbetskamrater till ett kort méte dir arbetet med
att atgirda det som var “ej ok” férdelades. Namnet pa den som skulle
atgirda en anomali skrevs bredvid den. Senare, nir felet var dtgirdat,
skulle samma person signera att det var “atgirdat”. Vissa av anoma-
lierna nedtecknades pa s.k. heijunka-kort, vilka beskrivs nedan.

5.1.7 Kedjornas kontroller

Forutom dessa egenkontroller genomférde kedjorna sirskilda kontrol-
ler av fronten. Livsmedelsbutiken besoktes med lingre mellanrum av
en delegation frin huvudkontoret som bedémde hur "kedjemissig”
den var. Delegationen anvinde ett sirskilt formulir da de iakttog och
gjorde anteckningar om olika aspekter av butiken, till exempel dess
skyltning, entré, varor, arbetskldder, stidning, hyllplacering, osv. Bu-
tikens dgare och personalchef deltog vid dessa rundvandringar, vilket
toljdes av samtal och av att dtgirdsprogram formulerades.

Kedjan anlitade dven ett foretag som genomférde oanmilda ano-
nyma kontroller av i vilken utstrickning butiken efterfrigade legitima-
tion av de kunder som kopte tobak, folkél och spelade spel. Som ett
torsok att undvika pipekanden frin hilsovardsnimnden (och dirmed
ocksa riskera att bli utsatt f6r negativ publicitet) hade kedjan dven tagit
initiativ till kontroller av butikens hygien, vilka utférdes av ett annat
toretag. Dessa hygienkontroller var bide anmilda och oanmilda. De
krav som stilldes av kedjan och detta foretag var hogre stillda dn de
som stilldes av kommunens hilsovardsinspektorer. Dirigenom hop-
pades man att den normala standarden skulle klara 4ven kommunens

oanmilda inspektioner.
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Vid livsmedelsbutiken anlitades ocksd externa konsulter frin den
egna kedjans huvudkontor, vilka gjorde ménatliga granskningar av
butikens skyltning och exponering och sedan gav feedback till perso-
nalchefen och de som var ansvariga f6r de olika avdelningarna. Dessa
granskningar var inte fokuserade pa i vilken utstrickning butiken {5lj-
de kedjans normer utan pi att skapa en butiksfront som var attraktiv
tér kunderna.

Aven vid bensinstation A genomforde kedjans representanter be-
sok, flera ganger per dr, for att bedéma hur vil bensinstationen féljde
kedjans normer om butikens front. Kedjan hade 4ven anlitat ett fore-
tag for att kontrollera hygienférhallandena vid bensinstationen.

Vid bensinstation B fordes en kontinuerlig dialog mellan stations-
chefen och distriktschefen dir den sistnimnde regelbundet besokte
bensinstationen. Distriktschefen genomférde dven anmilda inspek-
tioner vid flera tillfillen per dr. Vid dessa inspektioner f6ljdes ett sir-
skilt protokoll som var gemensamt f6r alla kedjans butiker. Med hjilp
av det kontrolleras hur vil stidat det var 1 butiken, hur vil péfyllt det
var 1 hyllorna, att de anstillda var korrekt klidda, att kampanjproduk-

ter var korrekt exponerade, m.m. En av de anstillda berittar:

V Finns det andra sina hir kontroller av butiken?

IP Ja, det finns en Leankontroll, dir du kontrollerar stidutrust-
ning, stidutrustning fir inte st i butiken, saker inte far lov att std
pa golvet pa lagret, heller inte 1 butiken, alltsi rakt pa golvet far
du inte. Toaletten ska alltid vara fin. Det handlar hir uppe ocksa
om personalutrymme och allting och ute vid pumparna, dom far
inte lov att vara skitiga, det far inte lov att vara skitigt i tvitten.
Det ir lite vad ska man siga, stidkontroll, tycker jag, gentemot
allminheten. Och det dr ritt si logiskt, Lean ir ritt si logiskt.

Aven vid denna bensinstation genomférdes kontroller av hygienen

och idven denna kedja anlitade ett foretag som genomfoérde anmilda
och oanmilda besok for att kontrollera hygienen. Vid ett observa-
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tionstillfille gjordes ett anmiilt besok som chefen hade glomt bort. Det
téranledde stor panik dir chefen rusade runt 1 butiken och viste it de
anstillda att de snabbt skulle kontrollera att det inte stod varor direkt
pa golvet i lagret och 1 kylrummet, att det fanns innehallsférteckningar
pa bake oft-hyllorna, osv.

Vid denna bolagsdrivna bensinstation genomférdes 4ven oanmilda
besok av distriktschefen. Vid dessa skulle stationschefen tillhandahilla
protokollen frin egenkontrollerna, vilka distriktschefen sedan anvinde

sig av nir denne sjilv gick omkring i butiken.

5.1.8 Anonyma butikskontroller

Bada bensinkedjorna anlitade ett féretag som granskade bensinstatio-
nerna avseende deras front. Kontrollanterna kom anonymt, fortickta
som kunder, och granskade hur vil butiken levde upp till de normer
som var uppstillda av kedjan 1 samrid med féretaget som genomférde
kontrollerna. Vid bensinstation A genomfordes dessa kontroller minst
en ging per méinad. Kontrollanterna bedémde 50 olika punkter, bland
annat om stationsplanen var ren, om det var pafyllt med papper 1 hal-
larna vid tankarna, om entrén var hel och ren, om butikshyllorna var
pafyllda, om det bakades 1 butiken, om de anstillda hilsade, om toa-
letterna var rena och om de anstillda stillde merforsiljningsfragor.
Pi varje punkt gavs antingen betyget "godkind” eller "icke godkind”.
Chefen fick senare tillgang till resultatet genom kedjans hemsida och
ddr kunde han lisa vilket datum kontrollen genomfordes, resultatet for
varje punkt och antalet procent godkint. Chefen sade att de i allmén-
het fick mellan 75 och 95 procent godkint.

Resultaten av kontrollerna fanns tillgéingliga f6r alla butiker i ked-
jan. Chefen sa att kedjans malsittning var att alla butiker skulle ha
minst 80 procent godkint och att resultaten foljdes upp av distrikts-
chefen: "det finns en distriktschef som kommer och gir igenom det
med mig och kollar litet om vi ir déliga och varfor och sa vidare”. Han
sa ocksa att resultaten kommunicerades till de anstillda vid personal-

moten och kunde anvindas for att férsoka paverka dem att prestera
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mer: "det kan tyckas liiite sddir att dom smyger runt pd oss, men jag
tycker det ir ritt bra for det dr ett verktyg f6r mig som jag kan anvinda
gentemot personalen och ifrigasitta varfor det inte r pa topp, alla vet
ju att det méste uppat” och senare: “jag tycker det dr jittebra for mig
att... kunna... visa personalen och forséka fi dom att f6rsoka kimpa
litet mera”.

Bensinstation B anlitade samma foretag f6r anonyma butikskon-
troller. De genomfordes ungefir en gang per manad och chefen berit-
tade att deras krav for att fi godkint var 88 procent av de 90 punkterna
som kontrollerades, dvs. nigot hégre én vid bensinstation A. Denna
chef upplevde kontrollerna som bra eftersom de kunde bidra till att
avsloja systematiska problem:

IP Det dr ju ett siitt att mita, alltsd har man det hyfsat ofta si kan
du ju se en trend va, f6r det kan ju alltid vara litet misstag som,
alltsa pa vigen, men far du samma nerslag alltid till exempel att
kundtoaletten ser for javlig ut ja da vet du ju att hir far vi nog fan
goéra nanting va.

V Ja men kan du se vad andra stationer har?

IP Ja, det 4r 6ppet mellan oss.

V Men hur anvinder du detta di nir du triffar personalen?
IP... Jadet...

V Ja gratulerar du den som gjort bra?

IP Ja det fick jag gora sist, jag fick faktiskt hundra procent, forra
gangen, det ir forsta gingen jag fitt det, och det var ju jitte-
skoj va, men annars dr det, som pd denna stationen blir det ett
stort problem att vi dr déliga pa att stilla siljfragor, f6r att om du
handlat till exempel en korv déi ska vi ju girna friga "vill du ha
nanting att dricka till” eller nat sint, gor du inte det sa dker du pa
att du inte stillt nagon siljfraga.

Resultaten av kontrollerna sattes upp pé anslagstavlan i personalut-
rymmet och chefen sa att han brukar redovisa dem vid personalméten.

83



Aven om foretaget som genomf6r de anonyma kontrollerna inte rap-
porterade vilken anstilld som hade tagit emot dem vid deras besok, sa
kunde chefen ta reda pa det genom att se pa dvervakningskameran. En
av de anstillda:

V XX (chefen), ir det han som gir igenom resultatet frin YY
(namn pa foretaget som genomfor de anonyma kontrollerna)
med er?

IP Ja.

V Vad siger han da?

IP Har vi inte skott oss si dr det ju liksom...

V Blir det kaninéron da?

IP Mm ungefir.

V Ni far std 1 skamvrin.

IP Ja och han ser ju vem det ir som har stitt i kassan, han kan ju
se det pa kameran.

V Aha.

IP Och dom skriver ju vilken tid dom var hir och sant.

V Ok.

IP Och numera si tror jag att dom nidmner vem det ir, som star
i kassan ocksa

V Ok.

IP S& man blir vildigt utpekad om det skulle vara en sjilv. Dirfor
sdger...

V Siger han vem det var som stod 1 kassan?

IP Mm. Jag vet inte om han fir det egentligen.

Vid elektronikbutiken genomférdes diremot inga regelritta inspek-

tioner frin ledningens sida. Inte heller genomférdes anonyma
butikskontroller.

84



5.2 Central styrning av arbetsprocesser

Den centrala styrningen av butikerna kunde 4ven vara inriktad pa oli-
ka arbetsprocesser. Denna styrning var mest pétaglig i de tvd butiker
som #dgdes av kedjorna, dvs. bensinstation B och elektronikbutiken.

5.2.1 Detaljerade regler om backstage
Vid livsmedelsbutiken och bensinstation A fanns inga sirskilda regler
om hur de lokaler som kunderna inte fick tillging till skulle vara ut-
formade. I dessa butiker stod dessa delar av butikerna i skarp kontrast
till de dir kunderna vistades: I livsmedelsbutikens omklidningsrum
fanns tiotals olasta skip for de anstilldas privata klider samt ett an-
tal hatthyllor med galgar dir arbetsklider och privata klider kunde
hingas upp. Skapen var ganska smutsiga och pa hatthyllorna lig sam-
ma klider under de sex manader da jag hade kontakt med butiken.
Pa golvet lig ytterligare klider och snus satt fastklistrat mot en vigg.
Rummet var rorigt och smutsigt. Daremot var personalens lunchrum
och toaletter vilstidade, fast mébler och annan inredning var av ildre
modell. Anslagen som hingde pé viiggarna var inaktuella och fnstren
oputsade. I bensinstation A var personalrummet mycket ostidat. Diir
lig gamla snabbmatskartonger i vasken och tidningar lag i drivor pa
borden sedan manader tillbaka. Herrtoaletten var oskurad sedan linge.
Vid bensinstation B, som #gdes av en kedja, var dessa backstage-
lokaler betydligt mer vilputsade och ordnade. Kedjan hade regler om
hur dessa lokaler skulle inredas. Den bestimde var anslagstavlan skulle
hingas, vad som skulle hiinga pi den, vilka 6vriga viggbonader som
var godkinda, vilken utrusning och méblemang som skulle finnas 1
lunchrummet och de andra lokalerna backstage. De bestimde dven
med vilka intervall det skulle stidas. Aven vid elektronikbutiken var
omridet bakom fronten ordnat och vil stidat till foljd av regler frin

kedjan.

85



5.2.2 Kontroller av backstage

De kontroller som genomfordes av distriktschefen vid bensinstation
B omfattade inte bara de delar av butiken som kunderna métte utan
dven backstage.

5.2.3 Detaljerad ansvarsfordelning

Vid livsmedelsbutiken hade de anstillda relativt stort utrymme att
sjalv bestimma vem som skulle utféra vilken arbetsuppgift. I och for
sig fanns det en viss ansvarsférdelning, till exempel att den avdelnings-
ansvarige utforde vissa arbetsuppgifter och att vissa anstillda primart
var knutna till en viss avdelning, men inom dessa ramar kom de an-
stillda sjdlva 6verens om vem som skulle gora vad. Ungefir samma
gillde vid bensinstation A och vid elektronikbutiken, dir de anstillda
hade olika ansvarsomraden men dir de flesta dagligen férekommande
arbetsuppgifter férdelades av dem sjilva.

Vid bensinstation B styrdes arbetet mer detaljerat med en si kall-
lad "rutinlista.” For varje dag fanns ett skriftligt schema med ett antal
positioner (till exempel "dag 17, "dag 2” och "natt 1”). Arbetsdagen var
indelad i kvartar och halvtimmar och schemat sade exakt vad medar-
betaren skulle géra under varje intervall. Pa schemat kunde det till ex-
empel std att "dag 1”7 skulle "fylla pé lisk”, "std i kassan” eller "kontrol-
lera frukten”. Samtidigt var det uppenbart att de anstillda inte alltid
toljde detta schema. Det var inte alltid de utférde arbetsuppgifterna
vid angiven tidpunkt och det férekom att de bytte arbetsuppgifter med
varandra:

V Men nir du kommer hit och jobbar ett pass di har du vissa
arbetsuppgifter dr det inte sa, som stér i det hir arbetsschemat?
IP Ja det stir ju det ju, men det dr aldrig liksom att: "ja nu stir
det dag tre, XX (det egna namnet) det ir du som ska géra det.”
Det ir inte si.

V Det dr mer som: Kan du ta det?
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IP Alltsi: Vad vill du? Alltsd vad vill du géra nu? Vill du ga ut
och spola tvitthallen eller vill du gé ut och torka av pumparna,
plocka skrip eller vill du ta tidningarna? Det ir lite si och alla
har ju olika grejor som vi tycker ir roligt. Alltsd sd. Och det vet vi
ju. S jag hatar att spola tvitthallen till exempel Klart sa forsoker
jag 1 och for sig kompensera det med att géra nagot annat, och s
far den andra di det. Eller hatar gér jag inte, men jag ogillar det.
V Ja ok, sé dven om det ir en san uppdelning pa pappret, sa foljer
man inte det sd himla noggrant.

IP Nej inte till punkt och pricka, det 4r detsamma med tiderna.
V Ja.

IP Det stimmer ju inte heller och det 4r bara for att vi ska kunna
ha en, alltsd nigonting att utga ifran. Alltsa, det ska bli gjort men
det kanske inte blir gjort just den tiden.

5.2.4 Reglering av arbetet med bestillningar

Som nimndes ovan, var livsmedelsbutiken f6rbunden att erbjuda kun-
derna vissa varor och kdpa vissa varor frin kedjan. Men dven om de
till viss del var styrda av kedjan, fanns dnda relativt stor frihet for de
anstillda att vilja leverantorer och varor.

Men vid bensinstation B fanns mycket litet utrymme fér egna be-
slut om utbud och val av leverantérer. Dir riknade man till totalt sex
olika leverantérer, inklusive frukt och gront, drivmedel, bréd och till-
behor till bilar. Nir det giller elektronikbutiken si var det ytterst fa
varor som inte var direkt bestimda av kedjans centralkontor.

Tillhérigheten till kedjorna innebar ocksi att arbetet styrdes pa sa
sitt att det fanns system som avgjorde nir varor skulle bestillas och
hur mycket som skulle bestillas. Vid livsmedelsbutiken gjordes manga
bestillningar manuellt, till exempel vid kétt, fisk, delikatess, frukt och
gront. De anstillda gick runt med bestillningslistor och antecknade
vilka varor och hur mycket som skulle bestillas. Aven vid bensinsta-
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tion A genomférdes manuella bestillningar. De anstillda gick runt
bland varorna och bestillde den férvintade mingd.

I andra delar av livsmedelsbutiken var bestillningsarbetet automa-
tiserat genom autoorder: kassorna var anslutna till datorer som no-
terade hur méinga av olika varor som hade silts. Nir det beriknade
antalet lagerhallna varor borjade ta slut bestilldes automatiskt nya. De
anstilldas enda uppgift var att kontrollera att det inte uppstod felak-
tigheter 1 systemet, till exempel att antalet varor som fanns 1 hyllorna
stimde med det antal som systemet uppgav. Avvikelser kunde bero pi
till exempel stolder. Systemet med autoorder innebar dven en teknisk
kontroll av butikens estetiska front. De bidrog ju till att kontrollera
att hyllorna alltid var fulla. Vid elektronikbutiken fanns ett motsva-
rande system for autoorder dir varje inkommande och utgiende vara
registrerades.

Vid bensinstation B fanns regler om hur manga varor av en sort som
skulle finnas pa hyllan. Dir hade hyllutrymmet anpassats till storleken
pa leveranserna. Som exempel passade en lada kafte pa den butikshylla
dir de skulle sta. Med jimna mellanrum inspekterade anstillda hyl-
lorna med en scanner i sin hand. Pa hyllkanten stod det hur manga
varor som skulle finnas kvar av den aktuella sorten da en ny lida skulle
bestillas. Om det fann tvd paket kaffe pa hyllan och skylten pi hyll-
kanten sa att dir skulle finnas tre, scannades EAN-koden. Dirmed

bestilldes en ldda kaffe.

5.2.5 Regler for hur arbetsprocesser ska utféras

I samtliga butiker fanns, som ovan nimnts, normer om hur olika ar-
betsprocesser skulle genomforas. Som exempel fanns det vid livsmed-
elsbutikens fiskavdelning normer om hur det som var tillagat skulle
separeras frin det som var ritt, si bakteriell smitta inte skulle 6verfs-
ras. Vid brédavdelningen fanns det normer om hur ofta pappret under
det framstillda brédet skulle bytas ut. Vid fruktavdelningen fanns det
normer om vilken frukt som skulle sorteras bort. Vid koket fanns det

normer om hur avdelningen skulle stiddas. Vid spelavdelningen fanns
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det regler om vilka kunder som behévde visa legitimation. Vid ben-
sinstation A fanns det till exempel regler angiende hygien, hur kassan
skulle hanteras sikert och hur brandrisk skulle minimeras.

Men vid bensinstation B fanns mycket detaljerade regler, vilka hir-
stammade frin kedjan, om i vilken ordning olika arbetsmoment skulle
genomforas och hur de olika momenten skulle forverkligas. For lager-
utrymmet fanns regler om var olika typer av leveranser skulle sta pa
golvet: bitar med tape markerade olika zoner dir olika leveranser skul-
le std. Det fanns ocksa instruktioner om i vilken ordning leveranserna
skulle packas upp, pa vilka vagnar de skulle stillas, 1 vilken ordning
dessa vagnar skulle kéras ut i butiken samt i vilken ordning vagnarna
skulle tommas. Vissa varor fick inte plats ute 1 butiken och hade dérfor
zoner inne i lagret dir de skulle std. Varje vara hade sin egen plats.
Pa lagret fanns édven stidutrustning. Golvmoppar hade olika firger
och varje firg angav vilken del av butiken den skulle anvindas till. Pa
samma sitt var dammtrasorna firgsatta. Det fanns dven instruktioner
om hur ménga korvar som skulle finnas uppvirmda varje timme un-
der dagen. For varje timme fanns ett minimiantal och ett maximiantal
korvar. Om en korv sildes skulle det liggas upp nya korvar s antalet
holl sig inom det specificerade intervallet.

5.2.6 Uppgiftskort

Vid bensinstation B fanns dven regler om vad anstillda skulle gora
om de rikade bli sysslolosa, dvs. om de ordinarie arbetsuppgifterna
enligt rutinschemat eller till £61jd av avvikelser vid rutinkontrollen var
utforda. Det fanns sirskilda uppgiftskort som stod i en héllare pa vig-
gen. Pa dessa kort stod namn pa diverse snabba arbetsuppgifter som
tog 1-5 minuter att genomfora, till exempel ”stida runt godishyllan”
eller "torka entrédérrarna”. De som arbetade pa natten skrev dessa kort
och satte dem i en hillare som stod pa en vigg bakom kassan. Nir de
anstillda hade tagit ett kort och genomfért arbetsuppgiften satte de

kortet 1 en annan hallare. Pif6ljande natt riknade nattpersonal ihop
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antalet uppgifter och minuter som dagpersonalen genomfort, vilket
sedan sammanstilldes pa ett diagram som hingdes pa anslagstavlan.

5.2.7 Checklistor, signering

En annan metod att styra och kontrollera de anstilldas arbete var med
checklistor, vilket tillimpades vid bensinstationerna. Ovan diskutera-
des tvi slags checklistor som anvindes vid bensinstation B, nimligen
det dagliga rutinschemat och den dagliga rutinkontrollen. Bada inne-
bar att arbetsuppgifter nedtecknades och att de som utférde dem sig-
nerade att de hade utfort dem. Det fanns ytterligare en typ av check-
lista, nimligen stidlistan for toaletterna. Vid bada bensinstationerna
fanns listor uppsatta inne i toaletterna, synliga for kunderna, dir de
anstillda fick ange tidpunkt f6r nir stidningen var genomférd och
signera med sitt namn. Vid den ena bensinstationen skulle det stidas
inom varje tvitimmarsintervall. Vid den andra skulle det stidas varje
timme. Dessa intervall var centralt beslutade och innebar att kunderna
fick mojlighet granska huruvida det hade blivit stidat.

En annan form av signering gjordes elektroniskt, i anslutning till
varje forsiljning. Vid bada bensinstationerna och vid elektronikbuti-
ken kunde varje forsiljning spéras tillbaka till en viss person. Det inne-
bar att chefer och deras 6verordnade kunde kontrollera storleken pa
varje anstillds f6rsiljning. De kunde dven spara eventuella problem till
enskilda anstillda, till exempel kassadifferenser, klagomal och andra

synpunkter.

5.2.8 Bonusar och tivlingar

Foérutom de ovan nimnda systemen for att detaljstyra och kontrollera

arbetet, hade kedjorna introducerat olika system for att belona goda

prestationer. Vid samtliga butiker hade de anstillda en grundlén men

det fanns dven bonusar och tivlingar som kunde medfora 6kad 16n.
Vid livsmedelsbutiken fick de anstillda ett kollektivt 16nepaslag

som var baserat pa butikens totala omsittning i forhéillande till upp-

stilld budget. Flera medarbetare sade sig inte bry sig om denna bonus
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och upplevde att de sjilva inte kunde paverka dess storlek eftersom
den var kollektiv. Vid bensinstation A fick de anstillda ingen bonus,
men dgaren/chefen sade vid intervjun att han 6vervigde att infora ett
system liknande det som fanns vid livsmedelsbutiken.

Vid bensinstation B fanns nagot fler mojligheter f6r medarbetarna
att 6ka sin ekonomiska fértjianst. Det fanns en kollektiv bonus som f611
ut om de anstillda nidde upp till budgeterad férsiljning. Det fanns
dven tivlingar som anordnades av kedjan 1 sin helhet. Vissa tivlingar
var kollektiva, dir bensinstationen i sin helhet bildade ett lag, medan
andra var individuella. Ett exempel pa en tivling mellan butikerna 1
kedjan handlade om vilken av dem som silde flest liskburkar. Ett ex-
empel pa en individuell tivling handlade om vilken medarbetare som
lyckades silja flest biltvittar av den dyraste sorten och vem som lycka-
des silja flest koppar kaffe. Vinsterna bestod oftast inte av pengar utan
av varor och tjinster, till exempel resor och hemelektronik.

Vid elektronikbutiken var bonussystemet mer komplicerat. Dir
tillimpades en kollektiv bonus dir de anstillda fick en viss procent av
den vinst som 6versteg uppsatt budget. De fick ocksi en individuell
bonus som baserades pi hur mycket de séilde totalt. De fick dven bonus
pa alla tillbehor som séldes till de storre varorna, till exempel kablar
och batterier. Dessutom fick de sirskilda beloningar om de lyckades
silja vissa varor, till exempel 25 kronor f6r varje kopplingsdosa av ett
visst slag. De kunde dven f en viss procentuell andel av vissa enskilda
varor. De kunde éven fa bonus pa vissa grupper av varor, till exempel
mobiltelefoner, som gavs till dem direkt frin féretagen som levererade
telefonerna. De fick dven bonus pa forsikringar pa varor, om de lycka-
des siilja saidana. Dirutover anordnades ocksa tivlingar, i likhet med de
som fanns vid bensinstationen.

Det dr mojligt att dessa skillnader i beléningssystem aterspeglar
skiljaktiga férestillningar om den anstilldes roll 1 de olika butikerna:
Vid elektronikbutiken forvintas den enskilde anstillde kunna férind-
ra sitt eget beteende for att dirigenom péaverka storleken pa sin forsilj-

ning. Troligtvis ir bonussystemet dirfor inriktat pd att beléna enskilda
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individer. Vid bensinstationen ges de individuella bonusar pa de varor
dir den enskilde medarbetaren sjilv antas kunna paverka méinga kun-
dernas beslut, till exempel kaffe och kakor. I livsmedelsbutiken finns
inte motsvarande forvintan pé de anstillda att kunna péverka enskilda
kunder. Dir dr forsiljningen ett resultat av butiken 1 sin helhet, inte
den enskilda individen.

5.2.9 Aterkoppling om resultat

En annan metod for att styra de anstillda, vilken dven sammanhinger
med systemen for bonusar som tillimpades vid butikerna, var att in-
formera dem om butikernas resultat.

Vid livsmedelsbutiken gavs denna typ av information pd butiks-
ledningens initiativ. De anstillda kunde lisa om resultatet i en pirm
som lag 1 personalrummet, vilken regelbundet uppdaterades. Dir stod,
vecka for vecka och varje avdelning f6r sig, hur stort belopp butiken
hade salt fér och hur mycket butiken hade salt under motsvarande
vecka foregiende dr. Denna information presenterades dven vid de siil-
lan férekommande personalmétena. Mer detaljerad information om
marginaler, forsiljning av specifika varor, osv., kunde de anstillda fa
genom datorerna. Vid bensinstation A gavs motsvarande information
muntligt av chefen, dvs. information om resultat, anonyma butikskon-
troller och férindringar av verksamheten.

Vid bensinstation B var dterkopplingen mer omfattande och styrd
av kedjan. Dir fanns en anslagstavla vid ingingen till butikens front.
Dess placering och innehill var, som ovan nimnts, styrd av huvudkon-
toret och innebar att alla anstillda passerade den ett flertal ganger per
dag. P4 anslagstavlan stod hur mycket bensinstationen salt for under
den senaste veckan och hur stor den budgeterade forsiljningen var.
Pi anslagstavlan fanns ocksa uppsatt en lista dir det stod hur mycket
varje forsiljare salt totalt under olika perioder och f6r hur mycket de
salt f6r i genomsnitt till sina kunder. P4 anslagstavlan fanns dven en
lista 6ver hur stor forsiljningen av snabbmat var, uppdelad pa veckoda-
gar. Dir stod ocksa hur stor kassadifferensen hade varit varje enskild
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dag (dvs. skillnaden mellan forsiljning enligt kvittot och summan
pengar som fanns i apparaten). Dir fanns ocksi en lista 6ver antalet
smitningar under varje enskild dag. Dessutom fanns en lista éver hur
manga uppgiftsminuter de anstillda samlat ihop. Dir fanns ocksa tidi-
gare dagars protokoll 6ver rutinkontroller, lagerkontroller, rutinlistor,
personalscheman, resultat av olika forsiljningstivlingar, hur manga
biltvittar som silts, schema 6ver lunchraster, m.m.

Aven vid elektronikbutiken fanns en anslagstavla, men den anvin-
des frimst till personlig information och till att planera medarbetarnas
scheman. Dir tillimpade kedjan en elektronisk anslagstavla pa kedjans
intranit. Didr fanns en stor mingd detaljerad information om butiken.
De anstillda kunde ta reda pa en stor mingd fakta om bes6karna i
butiken. De kunde lisa hur ménga besék butiken hade varje enskild
timme under varje enskild dag och hur manga besék som gjordes 1
genomsnitt under olika tidsintervall. De kunde dven utlisa hur manga
kvitton som hade producerats och hur minga av dessa kvitton som
hade resulterat i avslut, dvs. att kunderna faktiskt hade képt varorna.
De anstillda kunde dven utlisa vilka varor de silt under olika dagar till
olika kunder. De kunde ocksé fi information om den egna butikens
totala f6rsiljning, hur manga kronor de sjilva silt £6r, hur méanga kro-
nor de andra salt fr, forsiljningen uppdelad pa olika varugrupper, hur
mycket andra butiker silt for, hur mycket enskilda f6rsiljare i de andra
butikerna salt {6r, storleken pa den egna bonusen, osv.

Det var uppenbart att de anstillda vid elektronikbutiken upplevde
denna information som mycket intressant. En av de anstillda sade att
han brukade "kolla varje dag hur stor f6rsiljning de andra har”. En an-
nan sa att han brukar "titta in dir” ungefir fem ginger per dag. Detta
intresse sammanhingde med att f6rsiljningen ibland upplevdes som
en tivling. En del av denna tivling bestod av att iaktta konkurrenterna.
Men intresset sammanhingde ocksd med att de anstillda, genom att
lisa kollegornas forsiljningskvitton, kunde lira sig forsiljningstricks.
En av de anstillda forklarade for hur han hade lagt mirke till hur en

kollega vid en annan butik uppenbarligen "silde in” ménga varor ge-
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nom vissa knep. Fran filtanteckningarna, dir siljaren inleder med att
beritta:

Det giller till exempel att silja ritt saker. Kolla pi de hir kvittot.
(Slar fram ett kvitto pa datorn.) Den hir killen i XX (ortsnamn) i
Stockholm, siljer mest i hela Sverige.” Erik berittar att han i och for
sig har forutsittningar for det, men sen ligger han till att "Kolla hir,
han har hir silt till exempel (visar ett specifikt kvitto som han salt
denna dag) ett Telenorabonnemang, ett 199-kronorsabonnemang. Det
kostar da 2200 kronor, men kunden betalar inget den férsta manaden
utan fir faktura nista ménad. Sedan sa har kunden ocksé fatt en XX
(namn pa hértork) och en kaffebryggare. Allt det har kostat kunden 38
kronor.” Jag frigar hur han menar och han siger att "den hir kunden
har fé6rmodligen kommit in och skulle ha képt en telefon utan abon-
nemang for dyra pengar” och sedan blivit 6vertalad av den hir siljaren
1 XX att istillet kopa ett med abonnemang och sa har han slingt in
en kaffebryggare och en XX (fabrikat pa hartork) pa kopet” utan att
kunden behéver betala f6r dem. Pé det sittet har kunden gjort en bra
deal, f6r den behover inte betala nidgot kontant nu och si har den fatt
en lockting och kaffebryggare. Samtidigt har férsiljaren gjort en stor
bonus pd kopet eftersom telefonabonnemanget gor sé stor bonus, till

skillnad frin bonusen pa att silja en 16s mobil.
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6. Diskussion om
den centrala formella
styrningen

Det finns flera orsaker till att butiker styrs med centrala formella
medel. Internationella butikskedjor etablerar sig pa den svenska mark-
naden och konkurrerar nu med de inhemska butikskedjorna och de
mindre handlarna (Cronholm & Hedlund 2006). Konkurrensen sker
ofta genom att priser pressas nedat, vilket 4r en tendens inom flera
omriden inom handeln (Westerberg 2005, Mathsdotter 2006). Pris-
pressen innebir att butiker centraliserar sina inkép allt mer; gor upp-
kop internationellt; siljer egna mirkesvaror; forenklar bestillningsme-
toder, till exempel genom autoorder; har en allt stérre kontroll ver vad
och hur mycket som siljs, till vilka och nir; introducerar ny teknik for
sjalvscanning och sjilvbetalning och har utokade 6ppettider. De stora
kedjorna tar 6ver en allt storre del av marknaden. En naturlig strategi
tor de mindre butikerna ér att antingen bli del av dessa kedjor eller bli
uppkopta av dem. Det dr dven hég omsittning pa personal i butikerna.
For méinga ir arbetet som butiksanstilld ett genomgingsyrke (Heden-
mo 1999). Butikerna tenderar att fi tvd grupper av anstillda. I denna
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undersokning visade det sig att det fanns en fast "kirna” av anstillda
som var tillsvidare anstillda, ofta arbetade dagtid och pa bestimda
scheman, ofta var avdelningsansvariga och hade storre valfrihet att
styra var 1 butikerna de ville arbeta. Den andra gruppen utgjordes av
medarbetare som var yngre, tim- eller deltids-anstillda, och som arbe-
tade kvillar och helger och inte i lika hog grad kunde paverka var och
nir de arbetade. Dirf6r dr det manga nya som kommer in i arbetet och
behéver liras upp. Mot denna bakgrund framstir det som naturligt att
styra arbetet med formella medel vilka bestims centralt.

Den centrala formella styrningen handlar till stor del om att be-
skriva, styra och kontrollera arbetet i detalj. Den fokuserar det obser-
verbara beteendet — dvs. det synliga arbetet — och inte medarbetarnas
kunskaper, kompetenser och kinslor (med undantag for att tivlings-
andan uppmuntras) (Berger & Luckmann 1966).

Men den centrala formella styrningen dr endast inriktad pa nigra
av alla de processer som sker 1 butiken, nimligen vissa aspekter av
butikens front (for att kunden ska uppleva butiken som tilltalande)
och arbetsprocesser (for att 6ka siikerhet och effektivitet) vilka gir att
observera och mita med tekniska och administrativa metoder. Denna
begrinsning hos den centrala styrningen leder didrmed till att vissa di-
lemman som sammanhinger med att butiksarbete dven innebdr andra
arbetsprocesser och kriver andra kompetenser 4n de som kan styras
och kontrolleras centralt.

For det forsta, kan den centrala formella styrningen paverka initia-
tiv, arbetsglidje och kinslor hos den anstillde. Det fanns medarbetare
som uttryckte att detaljregleringen av arbetet var bra dirfor att det
blev litt att introducera ny personal och det blev tydligt vem som hade
ansvar for en viss arbetsuppgift. Detta minskade spinningar och kon-
flikter mellan medarbetarna, menade man. Samtidigt fanns det éldre
medarbetare som upplevde att de férvintades bete sig som robotar och
uppgav t.o.m. denna styrning som skil att sluta sin anstillning. San-
nolikt kommer alder hir in som en sirskiljande faktor. For den som ér
ny i arbetet fungerar kanske detaljstyrningen. For den anstillde som
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arbetat minga ar i yrket kan precisa regler, totalbestimda uppgifter
och stindiga kontroller vara en himsko for personlig upplevelse av
arbetsglidje och f6r egna initiativ.

For det andra, den formella centrala styrningen 4r mer fokuserad pé
vissa aspekter av arbetet 4n pd andra. Samtidigt som den detaljreglerar
manga aspekter av det manuella arbetet med att halla ordning pa buti-
kens front och vilka fraser som skall anvindas vid méten med kunder,
berér den inte andra sidor av arbetet. I en kommande rapport beskri-
ver vi till exempel hur personal behéver anvinda sina egna kinslor
och virderingar for att hantera olika typer av moten med kunder. De
centrala formella styrformerna ger foga stod till de anstillda avseende
dessa aspekter av arbetet.

For det tredje, detaljregleringen av personalens beteende vid mo-
tet med kunden kan upplevas som mer naturlig i en miljé dir dessa
sociala processer idr férhallandevis enkla, till exempel vid livsmedels-
butiken och bensinstationerna. Diremot upplevs en detaljreglering av
kundmétet som mindre lyckad i en milj6 dir det dr mer avancerat, till
exempel vid elektronikbutiken. Personalen kunde 1 vissa situationer
dirfor uppleva att det beteende som féreskrevs (angiende fraser, artig-
het, blickar) var paklistrat och falskt. Det fanns di en asymmetri mel-
lan personalens upplevelser och forvintade beteende.

For det fjirde, de dverviganden som ligger till grund for den cen-
trala formella styrningen ér inte alltid transparenta f6r medarbetarna
1 den enskilda butiken. Det innebar att medarbetare ibland upplevde
att de inte forstod logiken bakom den och ibland upplevde att deras
mojligheter att uttrycka idéer och fi gehor for dem var litet. Aven
om de upplevde att deras forslag (i vissa fall bevisligen) kunde for-
bittra verksamheten och ge 6kad vinst, kinde de sig motarbetade. I
torlingningen kan det leda till att medarbetarna upphér att komma
med férslag och att signaler om problem och méjliga forbittringar néar
ledningen foérhallandevis sent (om alls).

For det femte, den formella centrala styrningen kan dven begrinsa
den lokala butikschefens méjligheter att ta initiativ och utveckla bu-
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tiken. Kedjornas begrinsningar avseende utbud, inkdpskanaler, osv.,
innebir att butikscheferna kan fa svart att profilera sina butiker uti-
fran lokala forutsittningar, vilket dven uttrycktes i intervjuerna med
dem. For kedjornas del finns dirmed en risk att socialt kompetenta
och samarbetsvilliga butikschefer kan bli premierade pi bekostnad av
dem som har fler egna idéer.
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