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Förord 

Denna rapport sammanfattar Incitament för detaljhandelsutveckling, ett forsknings
projekt som har varit finansierat av Handelns Utvecklingsråd och Högskolan i Skövde. Vi 
som har genomfört projektet har intervjuat olika branschföreträdare samt ledare och 
medarbetare från särskilt framgångsrika butiker och mindre handelsföretag. Vi har också 
samlat in uppgifter från butikschefer, medarbetare och kunder från mer än 100 butiker 
som sedan har analyserats genom statistiska sambandsanalyser.

Forskningsuppdraget har varit mycket spännande och lärorikt. Vi har under arbetet blivit 
av med en hel del fördomar om den svenska detaljhandeln som en relativt konservativ och 
föga utvecklingsorienterad bransch. Dessa fördomar återkom även i intervjuer med 
ledande branschföreträdare, vilket tyder på att det inom branschen förekommer en omo
tiverad negativ självbild. Resultaten från forskningsprojektet visar istället att den svenska 
detaljhandeln inom många områden utgör ett föredöme, i synnerhet i en internationell 
jämförelse där låga löner samt osäkra och utarmande arbetsförhållanden ofta har kommit 
att ses som något oundvikligt.

Vi hoppas att olika företrädare för den svenska detaljhandeln finner rapporten användbar 
i det fortsatta arbetet med att utveckla organisationsformer och ledningspraktiker både på 
central nivå och på butiksnivån genom att visa på värdet av ett välutvecklat ledarskap och 
medarbetarskap.

Vi vill här tacka alla handelsföretag och handelsanställda som har besvarat intervjuer, 
liksom de studenter från Butikschefsprogrammet vid Högskolan i Skövde som har samlat 
in enkätsvaren. Tack för värdefulla insatser riktas till vår före detta projektmedarbetare 
Louise Holm som numera finns vid Förvaltningshögskolan vid Göteborgs universitet. Vi 
tackar också Gunnar Surtevall på Svensk Handel Kompetens, Fredrik Voltaire på Svensk 
Handel och inte minst Andreas Hedlund från Handelns Utvecklingsråd för bistånd i vårt 
arbete. Vi tackar också Mikael Cäker från Handelshögskolan vid Göteborgs universitet 
för medverkan i projektet. Avslutningsvis tack till Birgitta Lindvall som har hjälp till med 
en mängd olika arbetsuppgifter under projektets gång och som – även med bistånd från 
sin familj – har granskat och omvandlat nästan 3 000 enkätformulär till en elektronisk 
datafil.  

Skövde februari 2011 
Mikael Wickelgren, ek. dr. i företagsekonomi  
Ali Kazemi, docent i socialpsykologi  
Thomas Andersson, docent i företagsekonomi  
Stefan Tengblad, professor i företagsekonomi (projektledare)
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Sammanfattning 
Tio slutsatser från projektet

1. Insikten om medarbetarnas betydelse för butiksframgång är välspridd
De tillfrågade butikscheferna angav nästan unisont att de tyckte att medarbetarnas arbets
tillfredsställelse var viktig för dem, liksom att de ansåg att denna i sin tur hade en mycket 
stor betydelse för kundernas tillfredsställelse. Medelvärdet för frågorna kring detta låg på 
6,6 av maximala 7,0 för 2008 års enkätdata och på hela 6,8 i 2009 års enkätdata (se tabell 
2). År 2009 var det mindre än fem procent av butikscheferna som inte kryssade i svars
alter nativen 6 eller 7. Service Profit Chainmodellens antaganden om butiksmedarbe tar
nas betydelse delas därmed av butikscheferna i undersökningen. 

2. Butiksmedarbetarna i undersökningen rapporterar hög arbetstillfredsställelse och  
engagemang

På frågan ”Hur trivs du på ditt jobb?” var det 2008 70 procent och 2009 77 procent som 
angav 6 och 7, det vill säga hög eller mycket hög arbetstillfredsställelse (se tabell 5). 
Överraskande positiva resultat erhålls också angående tillfredsställelse med arbets upp
gifterna som sådana och nöjdhet med utveckling i arbetet. Nöjdheten med egen lön och 
förmåner var inte lika översvallande, men ändå ganska hög jämfört med andra sektorer i 
det svenska arbetslivet. I andra sektorer finns ofta ett utbrett missnöje med lön och för
måner, vilket påverkar stämningen på arbetsplatserna negativt. Butiksmedarbetarna 
angav också ett starkt engagemang för den egna butikens framgång. Medelvärdena på 
frågan ”Hur viktigt är det för dig att bidra till butikens framgång?” var så högt som 6,3 
respektive 6,4 för de två undersökningstillfällena (tabell 6). 

I forskargruppen har vi funderat mycket på hur vi kan förstå dessa stabilt höga värden 
insamlade vid två olika tidpunkter i olika butiker och varför butiksmedarbetare anger 
högre arbetstillfredsställelse än de flesta yrkesgrupper i det svenska arbetslivet. Vi gör 
bedömningen att det inte beror på faktorer som arbetsinnehåll, lönenivå eller utvecklings
möjligheter i arbetet eftersom dessa faktorer inte skiljer sig särskilt mycket från andra 
undersökningar som vi har gjort (se Hällstén & Tengblad, 2006). Vad vi däremot funnit 
som är förhållandevis unikt är de starka och välfungerande sociala relationer på butiks
nivån, till exempel att nästan tre fjärdedelar av butiksmedarbetarna tycker om sin chef 
som person, tycker det är roligt att arbeta tillsammans med denne och litar på att chefen 
skulle försvara dem vid behov (tabell 8).

En förklaring till de så pass goda chefmedarbetarrelationerna är att det ofta finns ett 
obyråkratiskt och verksamhetsnära ledarskap, där butikschef och medarbetare hjälps åt 
att sköta arbete i butiken utan den distans som ofta finns i många andra arbetslivssektorer, 
där medarbetarna inte träffar cheferna alls på samma sätt. Filmerna om IcaStig och 
dennes medarbetare tycker vi fångar något som har med verkligheten att göra; att det ofta 
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finns en god arbetsgemenskap, att det finns engagemang för att butiken går bra och att 
man har ”kul på jobbet”. 

3. Kommunikationsförmåga: Den viktigaste förmågan för en butikschef
Att lyckas som chef kräver många olika förmågor, varav många är specifika för olika 
branscher och även organisationer. Rent allmänt är ledarskapsförmåga något som bäst 
utvecklas i arbetet som chef, bland annat beroende på att det ofta inte är formell kunskap 
om olika slags chefsuppgifter ska utföras som avgör om en chef är bra, utan ifall en chef 
kan integrera sådana kunskaper med erfarenhetsgrundad kunskap till en fungerande 
yrkespraktik. Så gott som alla chefer i det svenska arbetslivet känner till exempel till att 
medarbetare bör ges regelbunden bekräftelse och uppskattning. Likväl är det vanligt att 
chefer är dåliga på att göra detta i praktiken. 

I den statistiska analysen framträder butikschefens kommunikationsförmåga som den 
faktor som mest bidrar till trivsel och lojalitet hos butiksmedarbetarna. Kommunika tio
nen är här mätt som personlig kommunikation mellan chefen och den enskilde medarbe
ta ren och hur bra dessa anser att chefen är att lyssna till medarbetarnas förslag och andra 
ärenden (se tabell 9). Chefens kommunikationsförmåga påverkar även hur väl samarbetet 
mellan medarbetarna fungerar. 

4. Butikschefens syn på medarbetarna påverkar medarbetarskapet i butiken
Resultaten från studien visar att det finns en del statistiska samband mellan chefens atti
tyd och medarbetarnas attityder. Chefer som ”gillar sina medarbetare som personer” hade 
också medarbetare som var mer benägna att anstränga sig extra och som var mindre 
benägna att vilja byta arbetsgivare. Hur sådana ömsesidigt förtroendefulla relationer upp
står är liksom frågan om hönan eller ägget kommer först svår att svara på, men att sådana 
relationer existerar finns det ingen anledning att tvivla på. Det är en vanlig mänsklig 
reak tion att vi svarar med ett beteende som ligger i linje med de förväntningar som riktas 
mot oss. Om vår chef förväntar sig att vi tar ansvar så gör vi vanligen det. Om chefen 
vinnlägger sig om att ha en konstruktiv relation med sina medarbetare gör medarbetarna 
vanligen detsamma i förhållande till chefen.

Det fanns även ett intressant samband mellan hur butikschefens ledarskap uppfattas 
fungera och hur samarbetet mellan butiksmedarbetarna fungerar. Ju bättre relationer till 
chefen, desto bättre fungerade samarbetet mellan medarbetarna i butiken. Detta resultat 
innebär bland annat att chefskapet och relationerna till chefen påverkar inte enbart 
enskilda medarbetare utan även samarbetet dem emellan och därmed även arbetsklimatet 
i butikerna. 

5. Personalledningen i särskilt framgångsrika butiker fokuserar mycket på rekrytering, värde-
ringar, kompetens och ansvarstagande

I de fyra butiker/handelsföretag som valdes ut i fallstudien för att de var framstående vad 
gäller att skapa medarbetarengagemang i kombination med mycket goda ekonomiska 
resultat framkom i mångt och mycket ett gemensamt mönster. Butikschefen/företags
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ledaren var där väldigt mån om att det fanns en stark kundorientering hos medarbetarna 
och att dessa både gillade att sälja och hade förmågan att göra det. För att säkerställa att 
nya medarbetare hade denna orientering var de sökandes attityder och inställning till 
arbete mycket viktigare än andra faktorer vid rekrytering. Detta förklarades med att det 
vara lättare att påverka andra faktorer som till exempel produktkunskap och erfarenhet av 
det aktuella jobbet när väl personerna hade anställts. Även butikscheferna i enkätunder
sökning tillmätte de sökandes attityder och inställning till sitt arbete som den viktigaste 
faktorn vid rekrytering (se tabell 4).  

Ett annat kännetecken hos framgångsrika detaljhandelsföretag och butiker var den vikt 
som lades på att medarbetare fick ta ansvar och initiativ i sitt arbete. Cheferna priorit e
rade personalledningen och framhöll att medarbetarnas engagemang var av avgörande 
betydelse för företagets/butikens framgång. Medarbetarna tilläts göra fel, men förvän
tades successivt kunna bli bättre på att utföra sina arbetsuppgifter.

Värt att lyfta fram är även ett tydligt gränssättande från cheferna i de framgångsrika 
butikerna/företagen, särskilt vid brister i arbetsprestation och attityder. Gränserna för vad 
som var acceptabelt beteende (mot kunder och kollegor) tydliggjordes i en frekvent och 
vardaglig kommunikation. Denna innehöll olika slags uppmaningar och markeringar om 
vad medarbetare skulle säga och göra och vad de inte skulle säga till kunder och varan
dra. Åtminstone vid två av de fyra fallbutikerna talades det öppet om nödvändigheten av 
att göra sig av med medarbetare som saknade rätta attityder i och till arbetet, kunder och 
kollegor, eller som bidrog till konflikter och dålig stämning på arbetsplatsen. 

6. Belöningssystem är viktiga men ofta på ett annat sätt än gängse uppfattning
Till skillnad från den föregående punkten om hur personalledningen bedrevs så fanns det 
mycket stora skillnader angående hur belöningssystemen var utformade i de framgångs
rika butikerna; från att det nästan inte fanns något ekonomiskt belöningssystem till att 
den rörliga lönedelen var mycket omfattande. Det går således att åstadkomma drivkrafter 
för medarbetare att ta ansvar på olika sätt och extra pengar är ofta inte det mest effektiva 
sättet. Den kanske viktigaste egenskapen hos ett belöningssystem är att det skapar 
engagemang för butikens/företagets framgång. Att systemet bidrar till medarbetarna 
visas erkänsla för ett väl utfört arbete och att det finns sociala aktiviteter som skapar en 
god arbetsgemenskap framstår här egentligen viktigare än rörliga löner och bonussystem. 
Det går också att ifrågasätta om ett engagemang som är villkorat till ekonomiska belö
ningar är ett äkta engagemang. En av de viktigaste formerna av "belöning" tycks vara att 
medarbetare blir sedda och behandlade som ansvarstagande, vuxna individer av sina 
chefer och kollegor. I en av de fyra fallbutikerna fanns ingen bonuslön, inga extralöner 
och de saknade karriärutvecklingsmöjligheter i stor utsträckning. Belöningen för medar
betarna bestod framförallt av en mycket god arbetsgemenskap, att alla medarbetare ställer 
upp för varandra och att de trivs med sin chef. Samtliga tillfrågade butiksmedarbetare 
angav maximal arbetstillfredsställelse och personalomsättningen var nästan obefintlig.
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7. Det finns ett positivt samband mellan ledarskapspraktiker, personaltillfredsställelse och 
kundnöjdhet/-tillfredsställelse 

Även om sambanden mellan ledarskapspraktiker, personaltillfredsställelse och kund
nöjdhet/tillfredsställelse inte är så starka (det finns ju också andra faktorer som påverkar 
detta) så har vi funnit flera intressanta samband i vårt material. Hur mycket tid butiks
chefen ägnar åt personalfrågor och hur bra medarbetarna tycker chefen är att på att 
kommu nicera hade ett samband med vilken nöjdhet och lojalitet som kunderna angav. 
Även i vilken utsträckning butiksmedarbetarna hade fått del av utbildningsinsatser hade 
ett positivt samband med kundnöjdhet och kundlojalitet. Det finns också flera statistiskt 
säkerställda samband mellan personalledningspraktiker/chefsbeteende och medarbetares 
tillfreds ställelse och engagemang.

8. Sambandet mellan kundtillfredsställelse och butikslönsamhet är svårfångat
Av flera orsaker är det svårt att finna några tydliga samband mellan kundtillfredsställelse 
och lönsamhet och detta gäller även denna studie. En viktig orsak är att det ofta saknas 
ett sådant entydigt samband. Att göra kunder maximalt tillfredsställda kostar i regel mer 
än det smakar. Kunder vill ha hög bemanningsnivå, låga priser och nära till sin butik, 
men detta är saker som kan vara svåra för butikskedjan att förena med god lönsamhet. 
Istället handlar det om att finna goda kompromisser mellan servicekvalitet och beman
ningsnivå, mellan konkurrenskraftiga priser och vettiga marginaler, mellan sortiments
bredd och försäljningsvolym per vara och mellan butikstillgänglighet och stordrift. 
Genom engagerande och ansvarstagande butiksmedarbetare som är beredda att arbeta 
hårt och målmedvetet ökar chansen betydligt för att ett detaljhandelsföretag eller en 
enskild butik ska kunna finna sådana goda kombinationer. 

9. Kunder värdesätter god kontakt med butiksmedarbetare
De kunder som har medverkat i vår undersökning angav sammantaget att de tyckte det 
var viktigt med bra kontakt med butiksmedarbetarna (se tabell 13). Kundernas upplevda 
nöjdhet med butiken hade ett samband med att de angav att de tyckte interaktionen med 
medarbetarna fungerade. Kunder som angav låg kundnöjdhet hade relativt lite kontakt 
med butiksmedarbetare och dessa handlade också relativt sällan i den aktuella butiken. 
Kundnöjdhet var också relaterad till butikens fysiska miljö till exempel i termer av hur 
ljus och ren butiken var, vilket kan tänkas utgöra ett indirekt tecken på medarbetarnas 
engagemang för butikens verksamhet. Intressant nog fanns det inget samband mellan 
upplevd prisnivå och upplevd kundnöjdhet.

10. Svensk detaljhandel är ett internationellt föredöme
De resultat som redovisas i detta forskningsprojekt ger en helt annan bild jämfört med 
motsvarande forskning från USA, Storbritannien, Frankrike, Tyskland med flera länder 
(Andersson m.fl., 2011). Det som framförallt särskiljer svensk detaljhandel från dessa 
länder är förhållningssättet till medarbetare, vilket får stora effekter på hur chefer och 
medarbetare agerar i sitt arbete. Internationell forskning redovisar att det finns en domi
ne rande syn i dessa länder att de butiksanställda ses som en produktionsfaktor bland 
många, som man skall betala så lite som möjligt för (låga löner, ingen träning eller 
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utveck ling, dåliga villkor, höga krav på flexibilitet och så vidare). Vår studie visar istället 
att i svensk detaljhandel värdesätter man medarbetarna, vilket ger resultatet att de allra 
flesta butiksmedarbetare trivs med sitt arbete, känner stort engagemang för hur det går 
får den egna butiken, tar mycket ansvar och har en god relation till sin chef och till sina 
arbetskollegor. 

Denna studie visar på viktiga bakomliggande faktorer som kan förklara den svenska 
detaljhandelns höga produktivitet jämfört med andra länder, vilket McKinsey & Co 
(2010) beskriver som Sweden’s retail revolution i en rapport om Europas tillväxt möjlig
heter. Den svenska detaljhandeln beskrivs i rapporten som ett föredöme. Redan 2005 
hade den svenska detaljhandeln 14 procent högre produktivitet än USAs detaljhandel och 
hela 46 procent högre produktivitet än EUgenomsnittet. De viktigaste faktorerna bakom 
framgången är avreglering av nyetablering, liberaliserade öppettider och inför ande av ny 
teknik för logistik, varuhantering och ekonomiska transaktioner. Under perio den 1995 till 
2005 ökade produktiviteten i den svenska detaljhandeln med 4,6 procent per år att jäm
föra med 3,2 procent i USA och bara 1,5 procent inom EU i genomsnitt. Den starka 
produktivitetstillväxten inom svensk detaljhandel hade inte varit möjlig att åstad komma 
utan välfungerande personalledningspraktiker och dugliga butikschefer, och inte heller 
utan ett starkt medarbetarengagemang och ansvarstagande; det vi i rapporten även 
benämner medarbetarskap. 

Vi tycker sammantaget att den svenska detaljhandelssektorn uppvisar en oförtjänt svag 
självkänsla. Det är dags för sektorn att räta på ryggen och känna stolthet för ett väl utfört 
arbete.
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Inledning

1.1 Introduktion till rapporten
Säkerligen har alla som läser denna rapport upplevt att det sätt som vi blivit bemötta av 
butiksanställda – eller butiksmedarbetare som vi valt att benämna dessa för – har haft en 
avgörande betydelse för vår köpupplevelse, och även avgjort huruvida det blivit något köp 
eller inte. Att det är viktigt att interaktionen mellan butiksmedarbetare och kunder präg
las av ett gott och värdigt bemötande kan tyckas vara självklart, men det är det inte. 
Gene rationer av ekonomer och marknadsförare har lärt sig Philip Kotlers klassiska fyra 
Pmodell som hävdar att ett företag bara har fyra konkurrensmedel att spela ut i kampen 
om kunderna: produkt, pris, påverkan (till exempel reklam) och plats (Kotler, 1967). 
Modellen har en klar koppling till den klassiska men inte särskilt verklighetsbaserade 
”economic man”modellen. Denna modell bygger på ett antagande om rationella människor/
konsumenter som gör nyttokalkyler av produktegenskaper, pris och färdavstånd och som i 
ringa grad låter sig påverkas av emotionella faktorer såsom butiksmedarbetares vänliga 
bemötande, uppmärksamhet, förmedling av information och hjälpsamhet. Emotionella 
faktorer är också svårare att fånga i kvantitativa analyser till skillnad mot priser, färd
avstånd och reklambudgetars storlek, vilket bidragit till att det alltjämt är mycket svårt att 
publicera forskning om dessa faktorer i de mest ansedda vetenskapliga tidskrifterna inom 
marknadsföringsområdet. 

Även i en mer sentida studie (Anselmsson & Johansson, 2010) ifrågasätts betydelsen av 
butiksmedarbetares agerande när det gäller att skapa så kallad ”wordofmouth” (ungefär 
”köprekommendationer kunder emellan”). Det är dock inte vår avsikt att ge oss in i dis
kussionen om vad som är viktigast för att få en kund att välja att göra ett visst inköp. Vi 
vill bara poängtera att även om kunder skulle anse att pris och sortiment är viktigare, så 
föredrar de tveklöst butiker där de får ett positivt och kompetent bemötande om pris och 
sortiment i övrigt är likvärdigt. Engagerade medarbetare kan även ha en stor betydelse på 
sortiment och lönsamhet. Det kan ske genom förbättringsförslag och information om vad 
kunderna efterfrågar samt genom att bidra till att relationen mellan servicenivå och 
beman ning hålls på en gynnsam nivå. 

Istället för att analysera och rangordna faktorer efter viktighet förespråkar vi att alla 
faktorer som kan antas påverka kundtillfredsställelse integreras i en mer holistisk modell 
för servicekvalitet och serviceleverans. Butiksmedarbetarnas agerande förtjänar absolut 
att ha en central roll i en sådan modell. En jämförelse med restaurangbranschen kan 
göras: Är det inte i grunden oviktigt att försöka ta reda på om det är viktigare med väl
lagad mat än att besticken och bordsduken är rena, eller att maten kommer inom en rimlig 
tid, och servitörerna är tillgängliga för att göra en restaurangbesökare tillfredsställd? Det 
är på samma sätt kundens helhetsupplevelse som avgör huruvida han/hon är nöjd med sin 
butik och avser att fortsätta att handla där. 

1



13

I rapporten kommer vi glädjande nog visa att det stora flertalet butikschefer inom svensk 
handel är mycket medvetna om att deras medarbetare har en avgörande betydelse för att 
kunderna ska förbli tillfredsställda. Vi kommer även att visa flera exempel på vilka resul
tat en framsynt personalledning kan leda till. Detta är anledningen till att vi benämner de 
butiksanställda för (butiks)medarbetare i syfte att betona deras betydelse och värdet av 
engagemang och motivation. Engagemang och motivation är också av central betydelse 
för att hantera den direkta kundinteraktionen. Medarbetare som är beredda att arbeta 
extra hårt vid arbetstoppar, som är beredda att hålla butiken ren, fräsch och välskyltad 
och som deltar i arbete med butiksutveckling och en förbättrad logistik har en mycket stor 
påverkan på en butik och butikskedjas framgång. 

För två av de medverkande forskarna (Stefan och Thomas), som under cirka ett decen
nium har studerat ledarskap och medarbetarskap inom olika sektorer inom det svenska 
arbets livet, har det varit tillfredsställande att se att det som vi benämner för vardagsnära 
ledarskap och medarbetaransvar är så vanligt inom den svenska detaljhandeln. Med ett 
vardags nära ledarskap avses att cheferna har löpande kontakt med sina medarbetare, har 
stor kunskap om hur arbetet i butiken fungerar och hur medarbetarna agerar även när inte 
chefen ser på. I ett fungerande vardagsnära ledarskap kommunicerar chefer och medar
betare på ett okonstlat sätt kring hur det löpande arbetet ska utföras och där det finns ett 
gemensamt engagemang och intresse för att ”den egna butiken går bra”. 

1.2 Studiens bakgrund, syfte och mål
I oktober 2007 utlyste Handelns Utvecklingsråd medel för handelsforskning under rub
riken ”Handeln som arbetsplats”. En tvärvetenskaplig forskargrupp vid Högskolan i 
Skövde sökte och beviljades medel under perioden 2008 – 2010 för projektet Incitament 
för detaljhandelsutveckling. 

Syftet med projektet har varit att studera förhållandet mellan personalledningspraktiker, 
medarbetarskap, kundtillfredsställelse och lönsamhet. För att nå detta syfte har vi iden ti
fierat och beskrivit föredömliga personalledningspraktiker som skapar incitament för 
lärande och utveckling (”best practice”) inom svensk handel och vi har också undersökt 
personalledningspraktikernas betydelse för affärsmässig framgång. Detta arbete har 
inkluderat analyser av hur incitament och personalledningspraktiker påverkar medar be
tarengagemang, kundtillfredsställelse och effektivitet i svensk detaljhandel.

Forskningsprojektet har haft två mål. För det första att empiriskt pröva den teoretiska 
modellen Service Profit Chain (Heskett, Sasser och Schlesinger, 1997) inom svensk 
detaljhandel, det vill säga undersöka kopplingarna mellan personalledningspraktiker, 
medarbetares tillfredsställelse och lojalitet och kundernas tillfredsställelse och lojalitet, 
liksom lönsamhet och tillväxt. Det andra delmålet har varit att beskriva och förmedla 
goda exempel på framgångsrika personalledningspraktiker inom svensk handel som 
förenar högt värdeskapande med meningsfulla, utvecklande och tillfredsställande arbeten.



F o r s k n i n g s r a p p o rt

14

Undersökningen har bestått av två huvudsakliga delar, dels en enkätundersökning på 
butiksnivå som vänt sig till butikschefer, medarbetare och kunder och dels en intervju
studie som vänt sig till branschföreträdare samt till chefer och medarbetare på fyra 
framstående handelsföretag/butiker. I enkätundersökningen har sambanden mellan 
personalledning, medarbetartillfredsställelse, arbetsförhållanden och olika aspekter av 
kundupplevelser samlats in och bearbetats. Totalt omfattar enkätundersökningen 113 
butiker insamlande vid två tillfällen, dels under 2008 och dels under 2009. 

1.3 Disposition
I sammanfattningen ges en översiktlig presentation av de tio resultat som vi anser är de 
vik t i gaste både som forskningsresultat och som vägledning för de som är involverade 
med frågor kring personalledning inom svensk handel, till exempel butikschefer och 
yrkes utövare i stabsbefattningar. I rapporten i övrigt presenteras sedan dessa resultat på 
ett mer utförligt sätt från de två olika delstudierna, enkätundersökningen i avsnitt 3 och 
bilaga 2 samt intervjustudien om ”best practice” vad gäller personalledning (avsnitt 4). I 
den övriga rapporten presenteras också vad som har väglett oss vid design och analys av 
resultaten (se avsnitt 2 om tidigare forskning på området), hur studien har genomförts (se 
bilaga 1 om metod), och en samlad analys av resultaten (se avsnitt 5). Rapporten avslutas 
med ett avsnitt med policyrekommendationer (avsnitt 6) och en bilaga 3 som fördjupar 
diskussionen om belöningssystem.



15

Tidigare forskning och 
utgångspunkter för studien

2.1 Forskning om ledarskap och medarbetarskap
En viktig utgångspunkt för projektet har varit den omfattande forskningen som visar på 
betydelsen av välfungerade relationer på arbetsplatsnivån. Vi kommer inte gå igenom 
denna forskning i detalj utan bara ge en kort översikt. I undersökningen har vi använt oss 
av teorin om ledar och medarbetarutbyten (LMX) som fokuserar på de ömsesidiga rela
tioner och beroenden en ledare bygger upp med sina medarbetare (Liden m.fl., 1997; 
Graen & UhlBien, 1995). Grundläggande för relationens karaktär är ofta underförstådda 
överenskommelser om utbyten av olika slag (till exempel uppskattning, monetära belö
ningar, stöd, lojalitet med mera). Dessa outtalade kontrakt styr i mångt och mycket både 
ledares och medarbetares handlingar i en organisation. Välfungerande relationer har visat 
sig ha många positiva effekter såsom ansvarstagande, engagemang och kreativitet. För en 
översikt av LMXstudier inom handeln se Rudolfsson (2009).

I tidigare forskning (Hällsten & Tengblad, 2006; Tengblad m.fl., 2007; Andersson & 
Tengblad, 2009) har vi konstruerat modellen medarbetarskapshjulet som beskriver vikt  iga 
aspekter av ett utvecklat medarbetarskap. Det rör sig om fyra begreppspar – förtroende 
och öppenhet, gemenskap och samarbete, engagemang och meningsfullhet samt 
ansvarstagande och initiativförmåga (se figur 1). Vi har använt oss av denna modell för 
att beskriva förutsättningarna för medarbetarskap inom detaljhandelsverksamhet. 

Figur 1. Medarbetarskapshjulet (Hällstén & Tengblad, 2006, s. 15)
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Förtroende och öppenhet – Förtroendefulla relationer är en bra grogrund för samarbete. 
Förtroende kan ofta skapas via en öppen dialog mellan involverade parter, oavsett om det 
gäller mellan chef och medarbetare, medarbetare sinsemellan eller medarbetare och 
arbetsgivaren i stort. 

Gemenskap och samarbete – Det är viktigt att en arbetsplats kännetecknas av en känsla 
av gemenskap och ett prestigelöst samarbete. En särskild utmaning är att få samarbete 
över olika slags ”gränser” att fungera väl, oavsett om gränserna skapas av organisations
strukturen (till exempel uppdelning i butiker, geografiska områden, kedjekoncept), 
yrkesroller, funktioner eller någonting annat.

Engagemang och meningsfullhet – I avancerade yrken som kräver hög utbildning finns 
det ofta ett stort engagemang för de professionella arbetsuppgifterna. Handeln som sektor 
har sannolikt inte engagemanget för uppgiften gratis på samma sätt som i sektorer med 
mer avancerade och utmanande arbeten. Därför är detta en särskild utmaning för just 
handeln. Hur kan man känna engagemang och menings fullhet, trots relativt enkla och 
kanske monotona arbetsuppgifter?

Ansvarstagande och initiativförmåga – Ansvar och handling är nära kopplade. Den som 
känner sig ansvarig i en situation kommer också att vara aktiv och ta initiativ. Medarbe
tare som vill och kan ta ansvar bör få göra det. Det stärker initiativkraften i organisatio
nen och ger mer engagerade medarbetare.

2.1.1 Medarbetarskap som utvecklingsprocess
I framgångsrika utvecklingsarbeten finns det ofta en självförstärkande process kring de 
fyra begreppsparen. En ökad öppenhet och dialog leder till en stärkt gemenskapskänsla 
och samarbete, engagemang för den gemensamma arbetsuppgiften, ökat ansvarstagande 
och initiativkraft som i sin tur stärker förtroende och öppenhet, såsom beskrivs i model
len medarbetarskapshjulet. Det gäller dock att komma ihåg att ett sådant hjul aldrig 
snurrar av sig självt utan kommer i rullning först när majoriteten av medarbetare i en 
arbetsgrupp eller arbetsplats har bestämt sig för att vilja putta hjulet framåt tillsammans.

Det viktigaste verktyget vid varje utvecklingsprocess är dialogen. En god dialog känne
tecknas av att deltagarna öppet framför sina åsikter, att de lyssnar på varandra och att en 
fördjupad och mer gemensam förståelse kring det som diskuteras växer fram. I en god 
dialog blir alla deltagare påverkade av det som sägs och i förlängningen villiga att försöka 
förändra sitt handlande i någon riktning. En dialog behöver ha ett visst ämne och pågå 
under ganska lång tid, så att alla deltagare både hinner ta till sig de andras argument och 
även framföra sina egna. För att dialog sedan ska leda till förändring behöver åtaganden 
göras som sedan följs upp så att dessa åttaganden också leder till ett förändrat beteende.

Utveckling av ett gott medarbetarskap tar tid eftersom det är nya färdigheter och förmå
gor som ska bemästras. Det behövs därför uthållighet och att medarbetarna tycker att 
ansträngningarna ger något tillbaka för dem personligen. Det är en viktig chefsuppgift att 
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verka för att medarbetarna verkligen upplever detta, liksom att chefen har förmågan att 
bemöta medarbetare som inte lever upp till de gemensamma överenskommelserna på ett 
moget och konstruktivt sätt. 

De chefer som är bäst på att skapa medarbetarengagemang och som får medarbetare att ta 
ansvar och initiativ utövar i hög grad vad som kan kallas för ett vardagsnära ledarskap, 
det vill säga att chefen åtminstone periodvis verkar ute i verksamheten. Det kan handla 
om att regelbundet gå omkring på arbetsplatsen och se vad som händer och att prata om 
detta med medarbetarna. Det kan också handla om att chefen regelbundet deltar i det 
prak tiska arbetet såsom att sälja varor, ta emot leveranser och även packa upp varor eller 
sitta i kassan i arbetstoppar. I ett vardagsnära ledarskap kan man lära känna medarbetarna 
som personer och därmed få kunskaper om deras starka och svaga sidor, deras familje
situation och fritidsintressen.

Motsatsen till ett vardagsnära ledarskap är ett distanserat chefskap, där chefen mest 
arbetar framför den egna datorn eller deltar i olika slags administrativt orienterade möten 
kring beslutsfattande och uppföljning. Dessa chefer har ofta relativt luddiga uppfattningar 
om vad som egentligen händer ”på golvet” eller om medarbetare har engagemang för 
annat än att sköta det egna jobbet bra, om ens det. 

Sammanfattningsvis kan vi säga att vilket slags medarbetarskap som är förhärskande i 
butikerna skapar skilda förutsättningar för att utveckla verksamheten mot de intentioner 
som formulerats på kedjenivå. Om det är stor skillnad mellan dessa intentioner och de 
intentioner som vägleder medarbetarna i deras arbete står cheferna inför en utmaning. 

2.2 Modellen Service Profit Chain 
En grupp forskare vid Harvard Business School (Boston, USA) ställde sig i början av 
1990talet frågan om vad som gjorde vissa företag uthålligt mer framgångsrika och lön
samma än andra företag, särskilt i branscher som innebar omfattande direktkontakt med 
de slutliga kunderna. De forskningsprojekt som forskarna genomförde för att besvara 
denna fråga resulterade flera år senare i en modell som de kallade Servcie Profit Chain 
(Heskett m.fl., 1994; Heskett, Sasser & Schlesinger, 1997; Loveman, 1998). I figur 2 
nedan åskådliggörs hur sambanden i modellen ser ut. I korthet utgår modellen från ett väl 
fungerande ledarskap och andra goda arbetsförutsättningar inom ett företag (intern ser
vicekvalitet), vilket lägger grunden till att medarbetarna är nöjda med sina arbeten och 
relationerna på jobbet. Medarbetarnas nöjdhet medför att de utvecklar en hög grad av 
lojalitet med sin arbetsplats vilket i sin tur i modellen ses som grunden för en verksamhet 
som kunderna uppskattar (extern servicekvalitet). Att kunderna uppskattar företaget ger 
nöjda och lojala kunder, vilket är den direkta orsaken till de framgångsrika företagens 
uthålligt högre lönsamhet och tillväxt jämfört med andra företag. 

Service Profit Chainmodellen är lätt att ta till sig och upplevs av många som ganska 
självklar. Det är dock inte lätt att vetenskapligt belägga att modellen är korrekt i alla delar 
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samtidigt (Silvestro & Cross, 2000; Pritchard & Silvestro, 2005). Bitar av modellen, det 
vill säga vissa avgränsade samband, är fullt möjliga att belägga vetenskapligt, men mäng
den faktorer (utöver de som finns i modellen) som inverkar på ett företags resultat gör att 
sambanden blir svaga för modellen i sin helhet. Konkurrenssituation, konjunkturläge, 
produktkvalitet är exempel på faktorer som inte finns med i modellen trots att de har en 
betydande inverkan på kundtillfredsställelse och ekonomiska resultat. Det behöver dock 
inte innebära att modellen är missvisande, utan den är (som alla modeller) en förenkling 
av vardagen i ett företag, exempelvis en butik. I den studie som vi nu avrapporterar här 
har vi funnit starka samband mellan vissa av delarna i Service Profit Chainmodellen (se 
avsnitt 5.1). 

Intern 
servicekvalitet

Nöjda 
anställda

Lojala
anställda

Nöjda
kunder

Lojala 
kunder

Tillväxt &
lönsamhet

Extern 
servicekvalitet

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

Modellen Service Profit Chain bygger i sin tur till stor del på forskning om betydelsen av 
en välfungerande personalledning – det som på engelska beskrivs med rubriken Human 
Resource Management (HRM). Inom detta område har det genererats en växande ström 
av forskning som visar att personalledningspraktiker har en stor ekonomisk betydelse 
både vad gäller kostnader till exempel i form av sjukfrånvaro och personalomsättning 
samt intäkter till följd av en god servicekvalitet och produktivitet (i USA Becker & 
Gerhart (1996); Huselid (1995); i Storbritannien Guest (1997); Patterson et al (1997) och i 
Taiwan Huang (2000)).

2.3 Humankapitalteori och incitamentsforskning
Det finns en omfattande forskning som visar att företags och även samhällens välstånd är 
starkt beroende av investeringar i humankapital, det vill säga mänskliga kunskaper och 
färdigheter (Becker 1993; Ehrenberg m.fl. 2006). Även för individer finns det ett tydligt 
positivt samband mellan humankapitalinvesteringar och livsinkomst. 

Humankapitalteorin betonar betydelsen av ekonomiska drivkrafter och har i detta projekt 
integrerats med forskning baserad på psykologisk teori om vad som motiverar medarbe
tarna till att vilja utveckla nya kunskaper och färdigheter i arbetslivet. Med incitament 
avses här alla stimulerande åtgärder som används för att främja individens benägenhet att 
kompetensutveckla sig, att bidra till organisationens utveckling och lönsamhet, och att 
överhuvudtaget utföra sina arbetsuppgifter på bästa möjliga sätt. Något förenklat kan det 
konstateras att medan humankapitalteorin betonar vikten av finansiella/monetära motiv 
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som incitament, så lägger psykologisk teori den största vikten vid moraliska, symboliska 
och sociala incitament för arbetsmotivation. 

Incitament har klassificerats på olika sätt i tidigare forskning. Ett vanligt sätt är att skilja 
mellan inre och yttre incitament (Deci & Ryan, 1985). Inre incitament kommer direkt 
från uppgiften såsom känslan av tillfredsställelse över ett väl utfört arbete. Inre incita
ment är också relaterade till grundläggande behov hos människor såsom behovet av kon
troll, förutsägbarhet, mening och sammanhang. Yttre incitament ges av andra i individens 
omgivning såsom bonuslön, social acceptans/erkännande, lovord, befordran, tjänstebil 
eller andra statussymboler. Ett annat vanligt klassifikationssätt är att skilja mellan finansiella/
monetära (till exempel priser och förhöjd semesterersättning) och ickefinansiella motiv 
(till exempel feedback och bekräftelse). Stajkovic & Luthans (1997) framhåller att det är 
vanligt i dagens organisationer med ensidiga incitamentssystem. Fokus ligger oftast på 
användning av monetära incitament såsom löneförhöjning, förlängd semester eller få 
andelar av företagets årliga vinst för att påverka prestationer på ett positivt sätt.

En viktig slutsats från forskning om betydelsen av ekonomiska/finansiella incitament för 
prestationers är att sådana incitament påverkar prestationers kvantitet men inte dess kva
litet, det vill säga ekonomiska incitament avgör hur mycket vi arbetar men inte hur väl vi 
utför vårt arbete (Jenkins, Gustav, & Shaw, 1998). Något som tidigare forskning inte har 
belyst tillräckligt är vad det är i ekonomiska incitament som påverkar prestationen; är det 
pengars utbytesfunktion och dess rent materiella värde eller pengarnas symboliska värde 
som innebär att man får uppskattning och positiv uppmärksamhet för ett bra arbete? 
Vidare visar forskningen att bruket av yttre/monetära incitament framförallt leder till 
kortvariga och så kallade offentliga effekter (Ambrose & Kulik, 1999). Den kortvariga 
effekten är relaterad till fenomenet psykologisk mättnad, det vill säga när belöningen är 
uppnådd tenderar människor att återgå till sitt gamla beteende. Ett exempel är att många 
medarbetare efter en tid inte ser en bonuslön som en extra belöning för en god arbets
insats utan som något som tas för givet och som även ska betalas ut under kommande år 
utan särskild ansträngning. De offentliga effekterna är relaterade till att det önskvärda 
beteendet (till exempel deltagande i arbete med butiksutveckling) upphör ifall beteendet 
inte regelmässigt övervakas av ledningen. Det finns också belägg för att bruket av eko
nomiska incitament kan motverka samarbete till exempel om vissa men inte alla får en 
särskild belöning (Kohn, 1993). Tilläggas kan att brist på ekonomiska incitament (till 
exempel för låg lön) kan skapa irritation och motverka motivation och arbetsprestation, 
men det motsatta gäller inte. En högre lön leder inte med nödvändighet till ökad tillfreds
ställelse och arbetsmotivation (Ambrose & Kulik, 1999).
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Enkätstudiens resultat 

3.1 Enkätstudien: svar från butikschefer, butiksmedarbetare och 
kunder
Nu är det dags att närmare redogöra för vår enkätundersökning med butikschefer, med
arbetare och kunder från 113 butiker. Samtliga frågor har besvarats med en sjugradig 
skala som går från 1 (= inte alls/i liten utsträckning/högst osannolikt) till 7 (= väldigt 
mycket/i stor utsträckning/högst sannolikt). Vissa frågor var formulerade på sådant sätt 
(till exempel ”Skulle du sluta arbeta här om du erbjöds samma lön på annat jobb?”) att ett 
lågt svar på dem innebär ett positivt svar, det vill säga om någon svarar att det är högst 
osannolikt (svarsalternativ 1 eller 2) att han/hon skulle sluta arbeta på sin arbetsplats om 
denne erbjöds samma lön på annat jobb då betyder detta en hög grad av lojalitet. Detta 
kan jämföras med svaren på en annan fråga, till exempel ”Hur nöjd är du med din lön?”. 
Ett högt svar här (6 eller 7) indikerar en hög grad av tillfredsställelse med lönen.

Två generella observationer kan göras i våra resultat. För det första visar resultaten täm
ligen positiva erfarenheter hos kunder, chefer och medarbetare i de undersökta butikerna. 
Vi har alltså svar som ligger klart över mittpunkten på den sjugradiga svarsskala (det vill 
säga 4) som användes och i många fall medelvärden på 6 och uppåt 7. Medarbetarna trivs 
med jobbet och med sina chefer. Cheferna tycker att de har kompetenta medarbetare. För 
det andra visar enkätresultaten att dessa observationer inte är knutna till den tidpunkt då 
enkätundersökningen genomförts eller typ av butiker. Enkätundersökningen genom
fördes vid två tidpunkter, 2008 och 2009, och olika butiker ingick i urvalet till de båda 
mättillfällena. Vi frågade butikschefer, butiksmedarbetare och kunder från dagligvaru 
och sällanköpshandeln. Den bild som framträder är, som framgår av samtliga tabeller 
nedan, att det finns marginella skillnader i nästan samtliga fall mellan vad värdena från 
2008 års undersökning visar och motsvarade värden från 2009 års undersökning.

Det förekommer internt bortfall på en del frågor, i huvudsak beträffande frågor som rör 
resultat och omsättning föregående år. På grund av detta väljer vi att inte redovisa dessa 
då svaren inte kan anses vara tillräckligt tillförlitliga.

3.1.1 Enkätresultat butikschefer
Butikschefernas upplevelse av stress och arbetstillfredsställelse
Som framgår av Tabell 1 känner sig butikscheferna tämligen stressade. Det är cirka 24 
procent av alla chefer från 2008 års undersökning som uppger att de känner sig mycket 
stressade. Motsvarande siffra för 2009 är 14 procent. Men det intressanta i sammanhanget 
är att cheferna känner sig mer nöjda med sitt arbete än stressade över detsamma. Det är 
närmare 51 procent i 2008 års undersökning och ännu större andel (69 procent) i 2009 års 
undersökning som uppger att de är mycket nöjda med sitt arbete. Detta är ett positivt 
tecken. Beteendevetenskaplig forskning på området visar att ett visst mått av stress är 

3
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nödvändigt för att individer ska kunna prestera och uppnå uppsatta mål. Vid ingen eller 
en låg grad av stress blir inte medarbetaren aktiverad och resultatet av detta blir ofta 
inaktivitet och dåliga prestationer, medan en för hög grad av stress förlamar individens 
handlingsförmåga med samma resultat, det vill säga dåliga prestationer. Bäst prestation 
får en individ som känner en lagom stressnivå och våra data visar just att de flesta chefer 
befinner sig på en sådan nivå. 

2008 2009

Fråga M 6&7 M 6&7

1. I vilken grad upplever du dig stressad i ditt arbete? 4,3 23,7 3,9 14,1

2. Hur bedömer du din totala arbetstillfredsställelse? 5,6 50,9 5,9 68,8

Tabell 1. Butikschefernas upplevelse av stress och arbetstillfredsställelse 
Medelvärden (M) och procentsatser för alternativen 6 och 7 på sjugradiga svarsskalan

Butikschefernas upplevelse av butiksmedarbetares engagemang och dess betydelse
Butikschefernas uppfattning om medarbetarnas engagemang mättes med flera frågor. 
Svar på samtliga frågor indikerar en tämligen hög grad av positiv uppfattning. Cheferna 
anser nämligen att butiksmedarbetarna i allmänhet anstränger sig för att göra kunderna 
nöjda, att de tar ansvar samt att de på olika sätt bidrar positivt till butikens resultat. 
Vidare svarade drygt 96 procent av samtliga chefer att medarbetarnas tillfredsställelse var 
mycket viktig för dem. Cirka 95 procent (genomsnittet av båda 2008 och 2009) uppgav att 
de ansåg att personalens tillfredsställelse hade en viktig inverkan på kundernas till
fredsställelse.

2008 2009

Fråga M 6&7 M 6&7

1. I vilken utsträckning bedömer du att personalen i 
genomsnitt anstränger sig för att göra kunderna nöjda?

5,7 64,8 5,9 70,3

2. I vilken utsträckning är din personal i genomsnitt 
självgående och ansvarstagande?

5,6 49,1 5,7 60,9

3. Hur pass engagerad upplever du att din personal i 
genomsnitt är när det gäller att bidra till butikens resultat?

5,3 42,6 5,3 46,8

4. Hur viktig är personalens arbetstillfredsställelse för dig? 6,6 96,5 6,8 95,3

5. I vilken utsträckning tror du att personalens 
tillfredsställelse påverkar kundernas tillfredsställelse?

6,6 92,7 6,8 98,5

Tabell 2. Butikschefernas upplevelse av butiksmedarbetarnas engagemang och dess 
betydelse  
Medelvärden (M) och procentsatser för alternativen 6 och 7 på sjugradiga svarsskalan 

Upplevd relation mellan butiksmedarbetarna och butikschefen (Chef-LMX)
I samma positiva anda beskrev butikscheferna relationen till sina medarbetare. Här an 
vände vi oss av frågor som utvecklats för att fånga utbytet mellan chef och medarbetare, 
det som kallas för LeaderMemberExchange (LMX). Som framgår av tabell 3, uppgav 
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cheferna att de tycker mycket om sina medarbetare och tycker att det roligt att arbeta med 
dem samt att de är beredda att försvara sina medarbetare. I detta sammanhang kan note
ras att det är mellan 72 och 92 procent av cheferna som har svarat 6 eller 7 på de här 
frågorna vid båda mättillfällena. Sedan uttryckte även cheferna en hög respekt för medar
betarnas kompetens. 

På en annan fråga om hur stor del av sin tid som chefen i genomsnitt ägnar åt personal
frågor och personalledning svarade cheferna i 2008 års material 31 procent och motsva r
ande siffra för 2009 års undersökning var 33 procent. Tolkning av de positiva tendenser 
som våra resultat visar kan med fördel ses mot bakgrund av den relativt höga andel av 
arbetstiden som butikscheferna ägnar åt att aktivt arbeta med personalfrågor, något som 
utgör en högst väsentlig del av chefernas arbete.

2008 2009

Fråga M 6&7 M 6&7

1. Jag försvarar mina medarbetare om de blir ansatta av 
andra.

6,4 87,3 6,7 92,1

2. Det är mycket roligt att arbeta med mina medarbetare. 6,3 83,6 6,1 71,8

3. Jag tycker mycket om mina medarbetare som personer. 6,1 80,3 6,2 71,9

4. Jag respekterar mina medarbetares kompetens och 
kunskaper i arbetet.

6,1 76,3 6,3 82,8

5. Mina medarbetare är beredda att anstränga sig mer, 
utöver vad som normalt krävs, för att leva upp till mina mål 
för arbetet.

5,5 56,2 5,5 56,3

Tabell 3. Butikschefers upplevda relationer med medarbetarna 
Medelvärden (M) och procentsatser för alternativen 6 och 7 på sjugradiga svarsskalan

Butikschefers kriterier och deras relativa vikt vid anställning av personal till butiken
Rätt rekrytering betyder mycket för all sorts verksamhet och detaljhandeln är inget un 
dan tag. Tidigare forskning på området (se Rekryteringsstrategier inom detaljhandeln, en 
forskningsrapport av Danilov och Hellgren, utgiven av Handelns Utvecklingsråd 2010) 
visar att det förekommer olika strategier och att bland annat ”magkänsla” är viktig vid 
bedömningen av arbetssökanden inom branschen. Våra resultat visar att det finns olika 
kriterier som används i rekryteringssammanhang och att de viktas olika av butiks
cheferna. Även i detta fall är överensstämmelsen mellan resultat erhållna från 2008 och 
2009 års datainsamling god. Högst upp på listan hamnar den sökandes attityder och 
inställning till butiksarbete. Det är 96/98 procent av svarande chefer som tycker att detta 
kriterium är mycket viktigt. Detta kriterium har en överlägsen position i förhållande till 
övriga kriterier. Näst högst på denna lista kommer referenser. Här är det 41/48 procent av 
cheferna som tycker att det är mycket viktigt med referenser. Kunskaper för uppgiften 
beaktas i en klart lägre utsträckning och tidigare erfarenhet likaså. Förmodligen hänger 
detta ihop med att det går relativt fort att lära sig butiksarbete trots att man saknar kun
skaper och erfarenhet från branschen, bara man har rätt inställning till arbetet. Ålders
kriteriet hamnar längst ner på listan.
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2008 2009

Fråga M 6&7 M 6&7

Hur viktiga är följande kriterier för dig när du anställer 
personal till butiken? Den sökandes…

1. …attityder och inställning till sitt arbete 6,8 96,4 6,8 98,4

2. …referenser 4,9 41,1 5,3 47,6

3. …kunskaper för uppgiften 4,6 30,3 4,5 21,3

4. ...erfarenhet 4,0 10,7 4,1 12,9

5. ...ålder 3,4 7,2 3,5 6,4

Tabell 4. Butikschefers syn på viktiga kriterier vid rekrytering 
Medelvärden (M) och procentsatser för alternativen 6 och 7 på sjugradiga svarsskalan 

3.1.2 Resultat butiksmedarbetare
Butiksmedarbetares arbetstillfredsställelse
Vi ställde åtta olika frågor för att kunna ge en mångsidig bild av det komplexa fenomenet 
medarbetartillfredsställelse. Som framgår av tabellen nedan finns det variation i hur 
nöjda butiksmedarbetarna anger att de är med olika aspekter av sitt arbete. På den gene
rella frågan om arbetstillfredsställelse svarar 70/77 procent att de trivs väldigt bra med 
sina arbeten. Medarbetarna är nöjda med sina arbetsuppgifter och också med hur de 
utvecklas i arbetet. Resultaten visar att butiksmedarbetarna är mindre nöjda med övriga 
förmåner, hur arbetsgivaren belönar handlingar som ökar kundnöjdhet, möjligheter till 
befordran, lönen samt möjligheten att påverka lönen. 

2008 2009

Fråga M 6&7 M 6&7

1. Hur trivs du på ditt jobb? 6,0 70,1 6,2 77,1

2. Hur trivs du med dina arbetsuppgifter? 5,8 67,1 6,1 73,6

3. Hur nöjd är du med din utveckling i arbetet? 5,1 43,8 5,2 49,0

4. Hur nöjd är du med dina övriga förmåner som anställd 4,6 36,9 5,0 44,7

5. Hur nöjd är du med hur din arbetsgivare belönar 
handlingar som ökar kundnöjdhet?

4,5 33,2 4,8 36,1

6. Hur nöjd är du med din lön? 4,0 20,9 4,4 28,1

7. Hur nöjd är du med dina möjligheter till befordran? 4,0 18,9 4,5 35,2

8. Hur nöjd är du med dina möjligheter att påverka din lön? 3,2 14,4 3,7 17,1

Tabell 5. Butiksmedarbetarnas arbetstillfredsställelse 
Medelvärden (M) och procentsatser för alternativen 6 och 7 på sjugradiga svarsskalan
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Lojalitet och engagemang
Butikschefer i vårt datamaterial tycker att deras medarbetare är lojala och bidrar till buti
kens resultat och att de tar ansvar och är engagerade i butikens verksamhet. Denna bild 
verkar stämma väl in på det som medarbetarna ger uttryck för i materialet. 82/83 procent 
av medarbetarna svarar att det är mycket viktigt att bidra till butikens framgång. 45/49 
procent anger att det är mycket osannolikt att de skulle sluta arbeta i butiken om de erbjöds 
samma lön på ett annat arbete. Medarbetarna uppger vidare att de i genomsnitt deltar en 
gång i månaden på personalmöten i butiken.

2008 2009

Fråga M 6&7 M 6&7

1. Hur viktigt är det för dig att bidra till butikens framgång? 6,3 82,1 6,4 83,4

2. Skulle du sluta arbeta här om du erbjöds samma lön på 
annat jobb? (omvänd)

5,0 45,4 5,1 49,1

Tabell 6. Butiksmedarbetarnas engagemang och lojalitet 
Medelvärden (M) och procentsatser för alternativen 6 och 7 på sjugradiga svarsskalan 

Butiksmedarbetares uppfattning om måltydlighet
Mellan 52 och 60 procent av butiksmedarbetarna uppger att de uppfattar kvalitetsmålen 
för sitt arbete som mycket tydliga. Motsvarande siffra för kvantitetsmålens tydlighet är 
något lägre, nämligen 50/56 procent, vilket ändå är en tämligen hög andel. När medarbe
tarna vet vad de förväntas göra, i vilken omfattning och med vilken kvalitet kan de att 
prestera bättre, vilket tidigare forskning på området visat.

2008 2009

Fråga M 6&7 M 6&7

1. I vilken utsträckning upplever du att det finns rimliga mål 
för hur väl du ska utföra ditt arbete?

5,5 51,7 5,7 60,0

2. I vilken utsträckning upplever du att det finns rimliga mål 
för hur mycket du förväntas arbeta?

5,3 49,9 5,5 56,0

Tabell 7. Butiksmedarbetarnas uppfattning om måltydlighet 
Medelvärden (M) och procentsatser för alternativen 6 och 7 på sjugradiga svarsskalan

Upplevd relation mellan butiksmedarbetare och butikschef (Medarbetar-LMX)
Resultaten visar generellt att butikschefer är nöjda med sina medarbetare och de är i sin 
tur mycket nöjda med sin arbetssituation och butiksledningen. Det innebär att överens
stämmelsen mellan hur butikscheferna beskriver och skattar sin relation till sina medar
be tare och hur butiksmedarbetarna beskriver och skattar sin relation till butikschefen är 
god. Det är generellt höga medelvärden som också indikerar att flertalet av de svarande 
har beskrivit sin relation till butikschefen som mycket god. Medarbetarna uttrycker såväl 
positiva känslor (det vill säga tycker om chefen och tycker att det är roligt att arbeta ihop) 
som tankar (det vill säga respekt för chefens kompetens) om sin chef och en positiv hand
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lingsbenägenhet som innebär att man är beredd att anstränga sig utöver det normala för 
att leva upp till de uppsatta verksamhetsmålen. Tanke, känsla och handling verkar alltså 
överensstämma och det är detta som leder till positiva konsekvenser av olika slag.

2008 2009

Fråga M 6&7 M 6&7

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

2. Jag respekterar min butikschefs kompetens och kunskaper 
i arbetet.

5,9 70,0 6,2 77,9

3. Min butikschef skulle försvara mig om jag blev ansatt av 
andra.

5,9 69,2 6,0 72,4

4. Det är mycket roligt att arbeta med min butikschef. 5,7 64,1 5,8 64,4

5. Jag är beredd att anstränga mig mer, utöver vad som 
normalt krävs, för att leva upp till min butikschefs mål för 
arbetet.

5,6 57,4 5,7 65,1

Tabell 8. Butiksmedarbetarnas upplevelse av relationen till butikschefen 
Medelvärden (M) och procentsatser för alternativen 6 och 7 på sjugradiga svarsskalan

Butiksmedarbetares syn på butikschefens ledarskapsförmåga 
71/74 procent av medarbetarna uppger att kommunikationen mellan dem och butiks
chefen fungerar mycket bra. Denna uppfattning får vidare stöd i att medarbetarna ger ett 
relativt högt betyg åt hur bra chefen är på att lyssna till medarbetarna och chefens gene
rella ledarskapsförmåga. Att kunna kommunicera med medarbetarna på ett effektivt sätt 
om kvalitativa och kvantitativa mål för den dagliga driften men också om långsiktiga 
visioner får betraktas som en viktig förutsättning för skapa delaktighet och engagemang, 
faktorer som på olika sätt kan bidra till butikens resultat. 

2008 2009

Fråga M 6&7 M 6&7

1. Hur väl fungerar kommunikationen mellan dig och din 
chef?

6,0 73,6 6,0 71,0

2. Hur betygssätter du din butikschefs ledarskapsförmåga? 5,6 61,9 5,4 53,0

3. Hur bra är din butikschef på att lyssna till anställdas 
förslag och arbetsrelaterade ärenden?

5,7 65,2 5,5 58,2

Tabell 9. Butiksmedarbetarnas syn på butikschefens ledarskapsförmåga 
Medelvärden (M) och procentsatser för alternativen 6 och 7 på sjugradiga svarsskalan

Medarbetares upplevelse av det kollegiala klimatet i butiken 
En annan intressant iakttagelse är att drygt hälften av alla butiksmedarbetare tycker att 
kommunikationen och samarbetet med övriga medarbetare fungerar väldigt bra. De anser 
att kollegorna gör mycket bra ifrån sig och att de är samarbetsvilliga. Det kollegiala arbets
klimatet har i många undersökningar rörande psykosocial arbetsmiljö funnits vara 
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relaterat till uppkomsten av konflikter och sjukfrånvaro. Det omvända gäller i lika hög 
utsträck ning, nämligen att ett gott kollegialt klimat bidrar till att konflikter hanteras på 
ett konstruktivt sätt och att medarbetarnas genomsnittliga sjukfrånvaro minskar.

2008 2009

Fråga M 6&7 M 6&7

1. Hur väl fungerar samarbetet mellan er som arbetar i 
denna butik?

5,8 69,4 6,0 71,5

2. Gör dina kollegor, de du påverkas av i jobbet, ett bra 
arbete?

5,8 66,7 6,0 71,7

3. Är dina kollegor, de du påverkas av i jobbet, 
samarbetsvilliga?

5,8 66,7 5,9 66,3

4. Hur väl fungerar kommunikationen mellan er som arbetar 
i denna butik, förutom er chef?

5,7 63,9 5,9 64,8

Tabell 10. Butiksmedarbetarnas syn på de kollegiala relationerna 
Medelvärden (M) och procentsatser för alternativen 6 och 7 på sjugradiga svarsskalan 

Butiksmedarbetares inställning till sin butik
Som framgår av tabellen nedan ger 70/74 procent av butiksmedarbetarna ett väldigt högt 
betyg åt sin butik och 65/74 procent tycker att de ges de förutsättningar som man behöver 
för att få nöjda kunder.

2008 2009

Fråga M 6&7 M 6&7

1. Vilket betyg ger du denna butik/detta företag jämfört med 
andra butiker/företag som du arbetet i eller känner till?

5,9 69,6 6,0 74,1

2. I vilken utsträckning har du de förutsättningar som du 
behöver för att göra dina kunder nöjda?

5,8 65,1 6,1 74,4

Tabell 11. Butiksmedarbetarnas inställning till sin butik 
Medelvärden (M) och procentsatser för alternativen 6 och 7 på sjugradiga svarsskalan

Butiksmedarbetares möjlighet till utveckling
Av nedanstående tabell framgår att butiksmedarbetarna tycker att utbildning och upp
lärning fungerar tämligen tillfredsställande. 31/40 procent tycker att upplärningen funge
rar väldigt bra. Vad gäller möjligheten att kunna påverka sin utveckling svarar 34/40 
procent att möjligheten är väldigt stor. Dessa resultat ger en annan bild av hur butiks
medarbetarna i Sverige uppfattar branschen än den gängse internationella litteraturen på 
området. 
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2008 2009

Fråga M 6&7 M 6&7

1. Hur väl fungerar upplärning och utbildning i din butik? 4,8 31,2 5,1 40,3

2. I vilken utsträckning har du möjlighet att påverka din 
utveckling i arbetet?

4,8 33,7 4,8 39,8

Tabell 12. Butiksmedarbetarnas uppfattning om utvecklingsmöjligheter 
Medelvärden (M) och procentsatser för alternativen 6 och 7 på sjugradiga svarsskalan

3.1.3 Enkätresultat kunder
Kundnöjdhet
Tabell 13 visar att kunderna mestadels är nöjda med den butik de handlar i. Det finns en 
marginell skillnad mellan hur nöjda de är med den aktuella butiken och andra butiker i 
samma bransch. Skillnaden är till fördel för den aktuella butiken. Endast dryga fem 
procent av kunderna upplever återkommande problem med kassaköerna. Kontakten med 
butiksmed arbetarna får också en tämligen hög skattning. 35/37 procent av kunderna 
tycker att de har en väldigt bra kontakt med butikens personal och drygt hälften av alla 
svarande vid båda mättillfällena uppger att en bra kontakt med personalen är väldigt 
viktig för dem. 

2008 2009

Fråga M 6&7 M 6&7

1. Hur nöjd är du med denna butik? 5,1 41,1 5,4 58,8

2. Hur nöjd är du i genomsnitt med andra butiker i samma 
bransch? 

4,8 28,3 4,9 33,8

3. Hur ofta upplever du problem med kassaköerna i denna 
butik? 

2,3 5,3 2,3 5,8

4. Hur bra kontakt har du med personalen i denna butik? 4,5 35,4 4,6 37,2

5. Hur viktig är en bra kontakt med butikspersonalen för 
dig? 

5,5 57,8 5,7 58,7

Tabell 13. Kundnöjdhet 
Medelvärden (M) och procentsatser för alternativen 6 och 7 på sjugradiga svarsskalan

Kundlojalitet
Som framgår av tabell 14 nedan så är intresset för de varor som butiken erbjuder mycket 
stort bland knappt hälften av alla tillfrågade kunder. Cirka 27 procent av alla svarande 
kunder uppger att de handlar flera gånger per vecka/månad (svarsalternativ 6 och 7) i 
butiken. 
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2008 2009

Fråga M 6&7 M 6&7

1. Hur intresserad är du av de varor du handlar i denna 
butik? 

5,2 47,1 5,2 46,9

Tabell 14. Kundlojalitet 
Medelvärden (M) och procentsatser för alternativen 6 och 7 på sjugradiga svarsskalan

Prisnivå och bekvämlighet
Generellt sett anser kunderna att butikernas prisnivå är ganska hög. Det är dock endast 
17/22 procent av alla svarande kunder som tycker att prisnivån är väldigt hög. Prisnivån 
anses vidare vara viktig. Drygt hälften svarar att det är väldigt bekvämt (med avseende på 
avstånd) att ta sig till butiken och bekvämligheten ses som en tämligen viktig faktor. 

2008 2009

Fråga M 6&7 M 6&7

1. Hur bedömer du varornas prisnivå i denna butik, generellt 
sett? 

4,8 16,6 4,4 21,9

2. Hur viktig är varornas prisnivå för dig? 5,4 55,3 5,5 56,9

3. Hur bekvämt är det för dig att ta dig till denna butik? 5,3 53,4 5,3 55,2

4. Hur viktig är bekvämlighet för dig i valet av var du handlar 
dessa varor? 

4,8 39,3 5,4 55,3

Tabell 15. Kunders syn på prisnivå och bekvämlighet 
Medelvärden (M) och procentsatser för alternativen 6 och 7 på sjugradiga svarsskalan

I avsnitt 5 analyseras resultaten från enkätstudien ytterligare.
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Intervjustudiens resultat

Intervjustudien har genomförts i två faser; först en expertstudie där vi intervjuade ett 
tiotal experter på handel i allmänhet och svensk handel i synnerhet, därefter fyra fall
studier där vi gjorde platsbesök och intervjuade människor inom fyra olika butiker/
företag som befunnits mer framgångsrika än genomsnittet av handelsföretag. För mer 
information om tillvägagångssättet vad gäller urval med mera i intervjustudien hänvisar 
vi till vårt metodavsnitt som finns i bilaga 1 till denna rapport. 

4.1 Expertstudiens resultat
I detta avsnitt sammanfattas innehållet i våra expertintervjuer. En första återkommande 
punkt i dessa intervjuer är att svensk handel under de senaste decennierna har upplevt 
flera större förändringar. En tydlig trend har varit, och är, koncentration; det vill säga 
antalet handelsföretag har blivit färre samtidigt som butikerna har blivit större. Andelen 
helt fristående butiker har också blivit väsentligen färre genom att anslutningsgraden till 
någon slags kedja (helägd eller frivilligt samarbete) ökar stadigt. Detta sammanhänger 
med en fortsatt urbanisering. Antalet köpcentrum har också ökat kraftigt. Stordrifts
fördelar kan kopplas till flera av förändringarna, och varje aktör hanterar vanligen större 
volymer nu än tidigare, vilket allt oftare kräver expertis på logistik och flödeshantering. 
Konsumtionen ändrar även karaktär. Konsumenter köper inte bara de produkter de behö
ver till sin överlevnad eller för täckandet sina grundläggande behov, utan begreppet shop
ping inrymmer i allt större utsträckning en lustbetonad del av emotionellt välbefinnande. 
Konsumtionen fyller i allt högre utsträckning ett upplevelsebehov. 

Tillväxten i svensk handel har varit stark de senaste åren och denna tillväxt är kopplad till 
snabb teknikutveckling (internet, självscanning, betal och självutcheckningsterminaler, 
butikstv, logistikutveckling, RFID (Radio Frequency Identification) med mera) och 
på tag lig globalisering (utländska kedjor i Sverige och vice versa, lågprisinköp). Det som 
ibland kallas tjänstefiering, det vill säga att tjänster kopplas till själva köpen samt upp
levelsen av shoppingen, ökar också i handeln. Dessa förändringar, uttalade av de inter
vjuade experterna, ligger till grund för de observationer och reflektioner som följer i 
detta avsnitt.

4.1.1 Handelns huvuduppgift är att sälja
Flera av experterna pekar på att den huvudsakliga uppgiften inom detaljhandeln är att 
sälja det aktuella företagets produkter och tjänster. Försäljning är huvuduppgiften, och 
vissa intervjupersoner säger till och med uttryckligen att de hellre rekryterar medarbetare 
som stimuleras av försäljning i sig än av produkterna de säljer. De ser alltså hellre att 
medarbetarna har ett kommersiellt intresse än ett produktintresse. Naturligtvis är inte 
produktintresse fel, men det är ännu viktigare med ett generellt säljintresse. Det som mäts 
blir gjort, lyder ett ordstäv med amerikanskt ursprung. Sett till vad som mäts inom han

4
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deln är det ingen tvekan om vad som står i fokus. Inom handeln mäts försäljning på alla 
tänkbara sätt.

4.1.2 Butiksmedarbetarnas kompetens allt viktigare
Kompetensutveckling av personal blir allt viktigare enligt flera intervjupersoner. Utveck
lingsinsatserna ökar nu snabbt, men från initialt låga nivåer:

Nu säger allt fler inom handeln att personalens kompetens är den viktigaste 
konkurrensfaktorn. Man har redan stordriftsfördelarna, bra lägen, man kan 
det här med exponering och så vidare, men personalutveckling är nyckeln 
till framgång i framtiden.  
Expertintervju 1, november 2009

Detta resonemang känns igen från andra branscher, till exempel tillverkande företag, 
vilka menar att alla de sedvanliga konkurrensmedlen som tillgång till teknik, kapital, 
geografisk plats är tillgängliga för alla aktörer. Vad som därför kommer att avgöra den 
kommersiella framgången är i vilken utsträckning företagen har de mest kompetenta 
medarbetarna. De mest kompetenta medarbetarna får företag ofta genom rätt rekryte
ringar samt genom utveckling av individer och grupper.

4.1.3 Internrekrytering och vidareutveckling av personal
Det gängse sättet att rekrytera medarbetare till andra roller än direkt försäljning i butik är 
internrekrytering. Endast vid rekrytering till roller som kräver speciella kunskaper är 
extern rekrytering vanligare. På butiksnivå har det ofta skapats ett antal roller utöver den 
grundläggande försäljaruppgiften. Försäljningspersonalen ges ofta utökat ansvar efter att 
ha visat prov på att de är mogna större uppgifter, vilket formaliseras i nya roller. Ofta 
finns flera sådana formaliserade roller på väg i en karriär mot att exempelvis bli butiks
chef. Den kompetens som krävs för de utökade rollerna ges oftast internt i företagen, 
antingen genom ”onthejobtraining” och/eller genom mer formaliserade kurser/projekt 
som tillhandahålls genom kedjetillhörigheten. Större företag har här lättare att tillgodose 
personalens utvecklingsbehov än mindre enskilda butiker. Det upplevs även lättare för 
större kedjeanslutna företag på större orter att möta medarbetarnas utvecklingsbehov än 
på mindre orter.

4.1.4 Handeln har stor andel medarbetare vars formella kompetens är låg
Särskilt inom de försäljningsinriktade rollerna (vilket innebär merparten av medarbetarna 
på butiksnivå samt även deras chefer) är kraven på formell utbildning låga. De som an 
ställer butiksmedarbetare anser inte att viss formell utbildning säkerställer att de sökande 
kommer att fungera väl med sina arbetsuppgifter. Det anses viktigare med de sökandes 
beredvillighet till arbete i högt tempo, att de har rätt attityd till människor (kunder och 
kollegor) samt ett intresse av att sälja. Tidigare arbetslivserfarenhet ses som positiv, men 
den behöver inte vara direkt handelsrelaterad. Bakgrund från servicesektorn eller hotell 
och restaurang kan vara lika meriterande. Produktkännedom ses som mindre viktigt, utan 
det är en allmän uppfattning att en nyanställd med de rätta attityderna och intresse för 
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försäljning kan läras sig relevant produktkunskap på kort tid. I branscher där behovet av 
specifikt produktkunnande är stort finns det avsevärda utmaningar i att finna rätt med
arbetare.

4.2 Resultat från de studerade fallföretagen
De fyra butiker som vi har valt att studera särskilt är alla framgångsrika. En av butikerna 
har bland landets högsta omsättning per kommuninnevånare på respektive ort samtidigt 
som den har en solid lönsamhet, en annan ligger i topp bland lönsamma butiker i sin 
kedja, en tredje har högsta kreditvärdighet (AAA) parat med flera utmärkelser som årets 
Gasellföretag, och en fjärde hävdar sig väl i både bransch och sin kedja vad gäller lön
samhet. Vi har bland fallföretagen funnit ett antal förhållanden och omständigheter som 
bidrar till att förklara varför de fungerar så väl som de gör. Vi har fokuserat på hur dessa 
företag/butiker arbetar med personalledning, medarbetarutveckling ansvarstagande och 
annat som är relevant för denna studie. 

4.2.1 Studien lyfter fram personalledningens och medarbetarnas betydelse
I de fyra butikerna/företagen finns en ändamålsenlig personalledning som ger utrymme 
för medarbetarna att ta ansvar och utföra arbetsuppgifter på ett sätt som kunderna upp
skattar. Medarbetarna får utrymme att ta ansvar och uppmuntras även att göra så. Cheferna 
i de studerade butikerna/företagen är också mycket medvetna om medarbetarnas bety
delse för verksamheten. De lägger stor vikt vid att rätt person ska ges rätt uppgift och rätt 
förutsättningar för att göra bästa möjliga arbetsinsats.

Det är svårt att överskatta medarbetarnas betydelse i de studerade butikerna/företagen. 
De står för den direkta kontakten, ansikte mot ansikte, med kunden och representerar 
därmed företaget. Det är butikspersonalens arbetsinsatser och bemötande som utgör den 
viktigaste mellanmänskliga interaktionen mellan kunden och företaget. I någon bemär
kelse finns inte företaget utan endast medarbetarna som kunderna möter. Betydelsen av 
denna kontakt med medarbetarna är stor för kundernas upplevelse av butiken i sin helhet. 
Som vi sett i enkätstudien är kundernas upplevda kontakt med medarbetarna en faktor 
som är starkt kopplad till kundernas grad av nöjdhet med butiken. 

4.2.2 God personalledning kan ta sig olika uttryck
Vi finner i några av de fyra framgångsrika butikerna ett ledarskap som är både milt och 
lågmält vilket kan vara långt från den vanliga bild av den starka och tydliga chef som ofta 
framtonar i beskrivningar av väl presterande företag. Även de chefer i fallstudien som kan 
beskrivas som ”karismatiska” har tillräcklig distans till sig själva och verksamheten för 
att aktivt arbeta för att de egna medarbetarna ska få utrymme att växa och utvecklas. De 
har insett att en enda person (chefen i bestämd form, singularis) inte ensam åstadkommer 
fantastiska resultat för en butik över lång tid. Framgångsrikt företagande är ett lagarbete 
– inte minst i de studerade butikerna/företagen. Chefens uppgift blir främst att locka fram 
det bästa hos varje medarbetare genom att stödja dennes utveckling mot större ansvars
tagande och helhetsförståelse för verksamheten.
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Ett gemensamt mönster i de fyra butikerna/företagen är att kommunikationen mellan 
cheferna och medarbetarna är påtagligt nära, otvungen och frekvent. De möts upprepade 
gånger i det dagliga arbetet, närmast som kollegor. De kommunicerar oavbrutet med 
varandra kring försäljningen, lösningar på kundproblem och sökandet efter nya och smi
digare sätt att organisera arbetet. Det finns alltid anledning till att utbyta tankar och idéer 
om lösningar på konkreta frågor och problem. Alla medarbetare inom fallföretagen, chefer 
och ickechefer, är medvetna om att kunderna är livsnerven i verksamheten och att för
sälj ningen är det som betalar allas löner. Närheten till kunderna och själva mottagandet av 
betalningen för kundernas köp bidrar troligen till den nära förståelsen för dessa företags
ekonomiska fakta. En majoritet av medarbetarna har erfarenhet av kassaarbete, även om 
de huvudsakligen arbetar med andra uppgifter. En del intervjuade chefer uttryckte att de 
önskade att alla medarbetare skulle kunna arbeta i kassan vid behov. Detta dels för att 
kunna bemanna den kanske mest kritiska uppgiften – att ta betalt – och därmed minimera 
väntetider i kassan för kunden, men även för att kassaarbete ger direktkontakt med kär
nan av butiksverksamhet, det vill säga att bedriva affärer. Kassaarbete bidrar helt enkelt 
till en bättre helhetsförståelse för verksamheten.

Genom utveckling mot större ansvarstagande bland medarbetarna och ökad helhetsför
ståelse läggs grunden till hög arbetstillfredsställelse och högt engagemang i verksam
heten. När medarbetarna och cheferna ömsesidigt respekterar och litar på varandra tas 
nya kliv mot butiksutveckling och ekonomisk framgång.

En god portion eftertänksamhet och reflektionsförmåga präglar flera av cheferna bland 
de fyra fallstudieföretagen. Det finns även tecken på att medarbetarna tar ett ansvar för 
att komplettera chefens ”brister” vad gäller personalledningsuppgifter som vanligen 
förväntas av en chef. Det finns en hög grad av respekt mellan butikscheferna och medar
betarna bland fallstudieföretagen, vilket även är påtagligt bland enkätstudiens butiker (se 
tabell 3 och 8). 

4.2.3 Vikten av fungerande relationer och trivsel
Ett gemensamt drag i de studerade fallföretagen är således att de anstränger sig för att 
skapa väl fungerande relationer på arbetet. De finns en ömsesidig respekt mellan med ar
betarna och cheferna för varandras kompetens. Respekten mellan de som arbetar i butiken/
företaget får även en naturlig fortsättning i den respekt de visar sina kunder. Det finns 
även en utbredd önskan om att arbetsplatsen ska vara en plats där medarbetarna trivs:

Jag tycker det är viktigt att folk ska kunna skratta och ha skoj på jobbet, men 
samtidigt ska man leverera, för mig är detta ingen skillnad. Man kan inte 
vara överseriös konstant och ändå leverera ett gott resultat, va’. Man ska 
kunna ha trevligt, roligt på jobbet. Man tänker inte på det utan man lever i 
det här, och så kommer det in folk utifrån, så får man nästan direkt kom men-
taren: ” fy fan vilken trevlig personal du har!” och det känns ju jävligt bra.  
Chefen G i firma P
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4.2.4 Medarbetarsamtal genomförs regelbundet
Utvecklings eller medarbetarsamtal är en viktig del av kommunikationen på de stude
rade arbetsplatserna. Medarbetarsamtal hålls regelmässigt och regelbundet. De ersätter 
inte på något sätt den dagliga kommunikationen utan kompletterar denna. Medarbetar
samtalen fokuserar på avstämning, vanligen årsvis, med planer för framtiden. Det finns 
ett fokus på utveckling i samtalen; med både koppling till kundkontakten, affärerna och 
den egna kompetensen. Vid medarbetarsamtalen ges utrymme för reflektion på ett sätt 
som sällan sker i vardagens fokus på den dagliga försäljningen. 

4.2.5 Allmänt starkt ansvarstagande
Bland framgångsrika butiker/företag finns ett allmänt starkt ansvarstagande från alla 
medarbetare, chefer såväl som övriga anställda. Det är slående i vilken stor utsträckning 
som alla medarbetare (chefer såväl som ickechefer) utgår ifrån förutsättningen att de ska 
hjälpas åt med arbetsuppgifterna. Medarbetarna växlar arbetsuppgifter efter var behovet 
och belastningen är störst för stunden, och cheferna drar sig inte för att handgripligen 
delta med eget arbete när och där det behövs. Cheferna kan verksamheten väl för de flesta 
chefer har själva gjort många arbetsuppgifter sedan tiden innan de utsågs till chefer. Det 
finns även både en acceptans och en vilja att lära sig flera delar av arbetet inom butikerna/
företagen. 

4.2.6 Säljande personal
Vid nyrekrytering är den sökandes attityder och inställning till arbete avsevärt mycket 
viktigare än tidigare branscherfarenhet och produktkunskaper. I likhet med expertinter
vjuerna framhåller butikscheferna i fallföretagen att det är mycket mer väsentligt med rätt 
attityd till kunder och arbetskamrater än exakt produktkännedom. Butikscheferna fram
håller att de alltid kan lära en medarbetare den rätta produktkännedomen, medan det 
anses mycket svårare att förändra en persons inställning och attityder till kunder, kollegor 
och affärsverksamhet. Rekryteringen är alltså fokuserad på att finna personer som delar 
företagets värderingar, åtminstone vad gäller människosyn, arbetsmoral, social kompe
tens och rätt prioriteringar i arbetet. 

Arbetet med värderingarna upphör inte i och med att en arbetssökande anställs. Medarbe
tarna i fallföretagen möts av en återkommande diskussion om synen på verksamheten, 
kunderna och kollegorna. När enskilda medarbetare tydligt uppvisar värderingar i prak
tisk handling som avviker från vad som gäller som norm på arbetsplatsen genomförs 
samtal mellan chefen och medarbetaren i syfte att bättre förstå varandra. I de få fall då 
chefer bedömde det som utsiktslöst att påverka enskilda medarbetare i en positiv riktning 
vidtog ett arbete för att avveckla medarbetaren. Vid upprepade tillfällen underströks att 
medarbetarengagemang och arbetstillfredsställelse var en nödvändighet för framgång. 
Om enskilda medarbetare inte bidrog till detta utan snarare blev en belastning som mot
verkade just trivseln, arbetsmoralen och engagemanget så drog ansvariga chefer sig inte 
för att säga upp individer. De intervjuade cheferna som redogjorde för sådana exempel 
tillstod utan omsvep att avvecklingsåtgärder samtidigt var ett underkännande av den egna 
förmågan att alltid rekrytera rätt.
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4.3 Belöningssystem inom svensk detaljhandel
Huvudsyftet med denna studie har inte varit att specifikt studera förekomsten av just 
belöningssystem och deras effekter. Dock är olika former av extra incitament så pass 
aktuella och relativt nya i svenskt sammanhang att vi vill peka på några förhållanden vi 
mött under vår studie. Vi har även beretts möjligheten att till denna rapport bifoga forsk
ningsresultat från kollega Mikael Cäker (Handelshögskolan i Göteborg) som särskilt 
studerat just incitamentssystem i svensk handel. Dessa resultat redovisas i bilaga 3.

4.3.1 Belöningssystem i de studerade fallföretagen
Två av de fyra studerade företagen använde inte något formellt belöningssystem som 
omfattade alla medarbetare. Detta gällde en leksaksbutik och en dagligvarubutik som 
enbart hade formaliserat belöningssystem till cheferna. Leksaksbutiken tog del av lek saks  
kedjans säljtävlingar som kom regelbundet, men utfallen av väl genomförda presta tioner 
handlade inte om några större individuella ekonomiska bonusar. Resultatlön pro va des i 
dagligvarubutiken för några år sedan, men det resulterade i för litet pengar för att vara 
intressant och styrande för medarbetarna, vilket gjort att systemet avskaffades helt. Det 
tredje fallföretaget, ett byggvaruföretag, hade tidigare ett system med kontant utbe talda 
bonusar för alla medarbetare ifall företaget presterade resultat över en viss nivå. Systemet 
kunde generera en bonus till varje medarbetare som uppgick till en extra mån ads lön per 
person. Den nytillträdde chefen upplevde dock att systemet inte gav önskad effekt, varför 
han avskaffade det. Istället infördes ett system där all personal i företaget gemensamt 
(halva arbetsstyrkan i taget, för att inte stänga verksamheten under bortava ron) åkte på 
arbetskonferens till något trevligt ställe under en förlängd helg ifall företagets resultat 
överstigit ”bonusnivån”. Hittills hade detta skett vid två tillfällen. Detta menar chefen 
sporrar medarbetarna mer än kontantutbetalningar samt att det är ett ypperligt tillfälle till 
personalutbildning och konfererande som stärker samhörighetskänsla och laganda. 
Dessu  tom, påpekar chefen, kostar en sådan resa bara hälften jämfört med det tidigare 
kontantbonussystemet. 

Det fjärde studerade företaget, en klädbutik, var det enda av fallföretagen som tillämpade 
ett system för utbetalning av kontant bonuslön till medarbetarna. De har ett bonussystem 
med butiksnivån som utgångspunkt, men systemet riktar sig till hela personalen. Den 
enkla logiken är att det handlar om att överträffa försäljningen från föregående år. Det 
som är annorlunda utöver att det riktas till hela personalen är att bonus utgår för varje 
dag. Alla som jobbar den dagen de överträffar föregående års dagsförsäljning får bonus. 
Butikschefen får därutöver bonus även de dagar han/hon inte arbetar i och med att han/
hon påverkat resultatet ändå.

Det är en ny fight varje dag, och du har onlineuppföljning, du kan hela tiden 
följa hur du har sålt. Det är verkligen en sporre.  
Regionchef
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Butikscheferna ser också att bonussystemet har en direkt påverkan på personalen.

Det blir lite som en tävling. Många gånger när jag går iväg på lunch kan 
någon av mina medarbetare säga: när du kommer tillbaka kommer jag att 
ha sålt för så och så många tusen kronor. Alla har ständig koll på försäljning 
och det finns hela tiden ett tryck att sälja.  
Butikschef

Den här direkta återkopplingen är tämligen unik. Klädbutiken har utnyttjat detta för att 
skapa ett belöningssystem som verkligen fått genomslag på prestationerna. Belönings
systemet kan ge en hel del extra i plånboken för personalen. Den studerade klädbutiken 
hade nyligen ett enormt framgångsrikt år, där full bonus föll ut för samtliga arbetsdagar. 
Det gjorde att medarbetarna under detta år hade cirka 18 månadslöner, men regionchefen 
menar att normalläget är att belöningssystemet ger cirka tio procent extra lön i genomsnitt 
på årsbasis.
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Analys

5.1 Analys av enkätstudiens resultat
Enkätstudien har i huvudsak syftat till att validera Service Profit Chainmodellen (SPC
modellen) i en svensk miljö. SPCmodellen bygger på antagandet att ett välfungerande 
ledarskap och andra goda arbetsförutsättningar ger motiverade och i förlängningen lojala 
medarbetare. Motivation och lojalitet hos medarbetarna bidrar enligt modellen sedan till 
en extern servicekvalitet som kunderna uppskattar, något som i förlängningen leder till 
nöjda och lojala kunder. Detta resulterar i sin tur till en högre lönsamhet och tillväxt än 
andra företag. 

Men innan vi redovisar resultaten av denna validering vill vi kort redogöra för om det 
finns några skillnader mellan dels butiker tillhörande sällanköpshandel och butiker 
tillhörande dagligvaruhandel, och dels mellan större och mindre butiker med avseende på 
resultat som rapporterades i avsnitt 4. För detta ändamål gjordes ett flertal så kallade 
oberoende ttester för att utröna ifall medelvärdena mellan dessa olika grupper inte skiljer 
sig signifikant åt. 

Någon jämförelse kunde inte göras mellan butiker som ingick i kedja respektive inte 
eftersom endast cirka 15 procent av butikerna inte tillhörde någon kedja och detta blev ett 
för litet urval. Beträffande butiker tillhörande sällanköpshandel och butiker tillhörande 
dagligvaruhandel fanns det inga statistiskt säkerställda skillnader. Detta innebär att 
medel värdena är representativa för butiker tillhörande både dagligvaru och sällanköps
handel (för en översikt över medelvärdena se tabell 19, bilaga 2). Däremot fanns det ett 
antal statistiskt signifikanta skillnader mellan butiker av olika storlek (se tabell 16). Min
dre butiker definierades här som butiker med en butiksyta på upp till 480 kvadratmeter, 
de stora som mer 1 200 kvadratmeter butiksyta och de medelstora butikerna har således 
mellan 480 och 1 200 kvadratmeter.  

Butiksstorlek

Mindre Medelstor Större F p

Kollegialt klimat
6,13 
(0,69)

5,78 
(0,71)

5,79 
(0,49)

3,035 0,053

Medabetares engagemang och 
lojalitet

6,03 
(0,68)

5,76 
(0,61)

5,62 
(0,52)

3,794 0,026

LMX (butikschef)
6,03 
(0,70)

5,85 
(0,59)

5,69 
(0,54)

2,830 0,064

LMX (butiksmedarbetare)
6,26 
(0,54)

5,93 
(0,77)

5,71 
(0,67)

5,576 0,005

5
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Fortsättning tabell från föregående sida

Butiksstorlek

Mindre Medelstor Större F p

Måltydlighet
5,85 
(0,62)

5,46 
(0,64)

5,37 
(0,64)

5,135 0,008

Ledarförmåga, butikschef
6,06 
(0,64)

5,64 
(1,07)

5,54 
(0,87)

3,213 0,045

Tabell 16 Medelvärden, standardavvikelser, F och p-värden för variabler utifrån butiksstorlek 
Not. Standardavvikelser är angivna inom parentes. p-värdena större än ,05 i tabellen ovan betecknas som 
marginellt statistiskt säkerställda.

Av tabell 16 framgår att medarbetarnas engagemang och lojalitet är större i mindre buti
ker än i medelstora och större butiker. Likaså beskriver butiksmedarbetarna sin relation 
till sin butikschef, som mer positiv i mindre butiker än i medelstora och större butiker. 
Vidare upplevs målen både när det gäller arbetets kvantitet och arbetsutförandets kvalitet 
som tydligare av medarbetare verksamma i mindre butiker än av medarbetare verksamma 
i medelstora och större butiker. Tabellen visar också att butikscheferna i genomsnitt får 
ett högre betyg för sin ledarskapsförmåga av medarbetare i mindre butiker. Det kollegiala 
klimatet men också hur butikscheferna upplever relationen till sina medarbetare bedöms 
vara mer positivt i mindre än i medelstora och större butiker. Samtliga dessa skillnader är 
statistiskt signifikanta.

5.1.1 Validering av Service Profit Chain-modellen och våra enkätresultat
Det första antagandet i SPCmodellen går ut på att den interna servicekvaliteten påver-
kar arbetstillfredsställelsen hos medarbetarna. Den interna servicekvaliteten är kopplad 
till olika personalledningspraktiker. Till exempel hade medarbetarnas arbetstillfreds
ställelse ett starkt positivt samband med butikschefens inställning till medarbetarna, det 
vill säga i vilken utsträckning butikscheferna ansåg att medarbetarna bidrog till butikens 
resultat, i vad mån medarbetarna sågs som ansvarstagande och självgående samt hur 
mycket de ansträngde sig för att göra kunderna nöjda. Resultaten visade också att det 
finns en tydlig koppling mellan hur butikschefen utövar sitt ledarskap och hur butiksmed
ar betarna samarbetar med varandra och beskriver atmosfären inom personalgruppen, 
något som i sin tur har ett positivt samband med den upplevda arbetstillfredsställelsen hos 
medarbetarna. En annan intressant observation i detta sammanhang var att ju positivare 
butikschefen beskrev relationen och det dagliga sociala utbytet med sina medarbetare 
desto högre tenderade medarbetarna att uppleva arbetstillfredsställelse. Värt att notera är 
också att medarbetarnas arbetstillfredsställelse uppvisade det högsta sambandet med möj
ligheter till utbildning och lärande men också möjligheten att påverka egen utveckling på 
arbetsplatsen, något som utgör en viktig komponent i den interna servicekvaliteten. 
Bedöm  ningen av dessa data ger således ett väl underbyggt empiriskt underlag för den 
första länken i SPCmodellen.  
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Det andra antagandet i modellen framhåller att det finns en koppling mellan medarbe tar-
nas nöjdhet eller arbetstillfredsställelse och deras grad av lojalitet och engagemang för 
verksamheten. Undersökningens resultat ger stöd åt att detta samband existerar. Det er 
hållna sambandet var positivt och tämligen starkt. 

Vi hittade även en del andra intressanta resultat kring den interna servicekvaliteten och 
medarbetarnas lojalitet och engagemang. Resultaten visade att utbildningsinsatser hade 
betydelse för butiksmedarbetares lojalitet och engagemang, något som också visade sig ha 
ett statistiskt samband med hur nöjda kunderna var. Resultaten visade också ett positivt 
samband mellan måltydlighet och medarbetarnas lojalitet och engagemang för butikens 
verksamhet. Detta resultat innebär att ju tydligare bild medarbetarna har av vad de för
väntas göra, i vilken omfattning och med vilken kvalitet, desto mer tenderar de att vara 
lojala och engagerade. Det kan handla om alltifrån att anstränga sig för butikens fysiska 
miljö i termer av renhet och ordning, till intresse för butikens resultat eller till att vilja 
stanna hos samma arbetsgivare.  

Enligt det tredje antagandet påverkar medarbetarnas lojalitet och engagemang den så 
kallade externa servicekvaliteten, det vill säga kundbemötandet. Våra resultat ger indi
rekt empiriskt stöd åt detta antagande som hänger nära samman med modellens fjärde 
antagande som fokuserar på relationen mellan lojalitet och engagemang hos medarbet-
arna och kundnöjdhet. Kundnöjdhet är i studien relaterat till butikens fysiska miljö till 
exempel i termer av hur ljus och ren butiken var, vilket kan sägas utgöra ett indirekt 
tecken på butiksmedarbetares engagemang för butikens verksamhet. Intressant nog, 
visade kundenkäten inte på något samband mellan prisnivå och upplevd kundnöjdhet.  

Modellens femte antagande lyfter fram betydelsen av kundnöjdhet för kundlojalitet. 
Kund nöjdhet mättes i vår studie med bland annat frågor kring nöjdhet med butik, prob
lem med kassaköer och kontakt med butiksmedarbetarna. Kundlojalitet mättes med hjälp 
av bland annat frågor om hur ofta kunderna handlar i den aktuella butiken (köpfrekvens), 
genomsnittlig köpesumma samt intresse för butikens varor.1 Resultaten visade i enlighet 
med SPCmodellens antagande att ju nöjdare kunderna var desto mer tenderade de att 
handla i butiken. Köpfrekvens var vidare negativt relaterad till hur ofta kunderna upp
levde problem med kassaköer i butiken; det vill säga ju längre kassaköer, desto mer sällan 
handlade de i butiken. Samma mönster framträdde för genomsnittlig köpesumma; det vill 
säga ju längre kassaköer desto mindre pengar la man på att handla i butiken, något som 
då kan tänkas hänga samman med hur ofta man besöker butiken.  

Vi studerade även sambanden mellan kundnöjdhet och kundlojalitet å ena sidan och 
mo del lens övriga faktorer. Vi fann då ett intressant samband mellan i vilken utsträckning 
butikscheferna anser att deras medarbetare anstränger sig för att göra kunderna nöjda och 

1 Kundlojalitetsbegreppet i relation till butiker kan visserligen problematiseras bortom denna kortfattade 
definition (se Holmberg, 2004) men för våra syften, och för att använda samma begrepp som Heskett, 
Sasser och Schlesinger (1997), använder vi ovanstående formulering.
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kundlojalitet i termer av köpfrekvens. Butikschefernas åsikt om engagemang hos butiks
medarbetarna var negativt relaterad till kundernas upplevelse av problem med kassaköer; 
det vill säga ju mer chefen anser att medarbetarna anstränger sig för att göra kunderna 
nöjda desto mindre problem upplevde kunderna med kassaköerna i den aktuella butiken. 
Medarbetarnas relation till butikschefen och deras upplevelse av butikschefens kommu
nikativa förmåga hade vidare ett positivt samband med kundernas skattning av sin egen 
lojalitet. 

Undersökningsresultaten gav däremot inte något stöd åt den så kallade ”satisfaction 
mirror”hypotesen som går ut på att det finns en relation mellan butiksmedarbetares nöjd
het och lojalitet å ena sidan och kundnöjdhet och kundlojalitet å den andra sidan. Vi kan 
därmed inte visa att nöjda och lojala medarbetare med automatik leder till nöjda och 
lojala kunder. Däremot finns det indirekta belägg för denna antagna relation i och med att 
kundnöjdhet var relaterad till butiksmedarbetares bemötande och butikens fysiska miljö, 
vilket kan betraktas som ett indirekt tecken på butiksmedarbetares lojalitet och engage
mang.  

Den sjätte och sista länken i SPCmodellen går ut på att det finns en relation mellan 
kundlojalitet och verksamhetens tillväxt och lönsamhet. Studien gav inte några statistiskt 
säkerställda samband härvidlag. Orsaken till detta är det dels finns många andra faktorer 
som påverkar denna, dels att det var ett stort internt bortfall på just lönsamhetsfaktorn.  

Ett av målen med forskningsprojektet var att validera SPCmodellen i en svensk kontext. 
Detta har vi kunnat göra partiellt, det vill säga genom statistisk prövning av parvisa sam
band mellan två länkar i kedjan åt gången. Resultaten indikerar att modellen är förenklad 
och att inga entydiga samband finns genom hela kedjan, men att SPC ändå är en använd
bar tankemodell. I enlighet med vad SPCmodellen antar visar enkätresultaten att välut
veck lade relationer på butiksnivån är viktiga för medarbetarnas tillfredsställelse, lojalitet 
och engagemang och att detta också är relaterat till kundernas upplevelse av nöjdhet och 
lojalitet. 

En orsak till att det var svårt att finna statistiska samband även mellan faktorer som det 
går att förvänta sig samband mellan är att variansen i undersökningen var relativt låg. Det 
fanns till exempel för få butiker med missnöjda medarbetare för att verkligen kunna 
fånga betydelsen av denna faktor för exempelvis kundnöjdhet/kundlojalitet och lönsam
het. Att denna undersökning inte kan validera modellen fullt ut behöver inte betyda att det 
är det modellen det är fel på, utan att det finns behov av att göra kompletterande under
sökningar.  

Sammanfattningsvis gav studien liknande resultat som tidigare tester av SPCmodellen. 
Vi kan med tydlighet validera flera samband och då särskilt de sambanden som gäller 
internt i organisationen, det vill säga mellan ledningspraktiker och medarbetarskap, men 
det är svårt att validera SPCmodellen i sin helhet. Särskilt är det svårt att validera 
kopplingar mellan det interna arbetet, kundnöjdhet/lojalitet och ekonomiska utfall. Det 
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ska dock inte tolkas som att det inte finns några samband, utan enbart som att det är svårt 
att validera sambandet på grund av att kundnöjdhet och kundlojalitet påverkas av många 
olika faktorer, inte bara det interna arbetet (se även Kazemi m.fl., 2010). Som helhet ger 
dock studie gott stöd för att SPCmodellen är en rimlig tankemodell kring hur arbete i 
butik kan utvecklas på ett bra sätt. Den förfining vår studie kan erbjuda till modellen är 
att medan SPC utgår från enkelriktade samband mellan ledarskap och medarbetare (det 
vill säga ledaren influerar medarbetaren) visar denna studie på ett ömsesidigt beroende 
mellan ledarskap och medarbetarskap. SPCmodellen utgår från att det främst är led
ningen som påverkar att det blir en bra arbetsmiljö, medan denna studie lyfter fram att 
medarbetarna tar en aktiv roll och ett aktivt ansvar i att främja goda relationer, gott sam
arbete och en god arbetsmiljö. Ledare och medarbetare påverkar alltså varandra och det 
kan ge en självgenererande utveckling av relationerna och därmed av ledarskapet och 
medarbetarskapet.

5.2 Analys av intervjustudiens resultat
5.2.1 Konstruktivt medarbetarskap i fallföretagen
Intervjustudien och enkätstudien kompletterar varandra på ett fruktbart sätt. Enkätstudien 
visar på samband som finns, men ger knappast särskilt utvecklade analyser till varför 
sambanden finns eller hur sambanden utvecklas. För detta ändamål är intervjustudien 
viktig, eftersom den på ett fördjupat sätt kan ge förklaringar till de visade sambanden. 
Hade vi dock enbart haft intervjustudien att förlita oss på hade vi inte vetat om vi hade 
studerat är något unikt eller något tämligen generellt i handeln i Sverige. De starkaste 
sambanden i enkätstudien är betydelsen av välfungerande och samarbetsorienterade rela
tionerna mellan chefer och medarbetare. SPCmodellen utgör inte ett särskilt kraftfullt 
ramverk för denna uppgift, men där har vi Leader Member Exchange (LMX) samt 
medarbetarskapsteori för att ge en djupare förståelse. Båda dessa teorier poängterar 
vikten av ömsesidighet och att både chefer och medarbetare har ansvar för att relationerna 
mellan dem fungerar väl samt utvecklas. Samtliga fallföretag bekräftar bilden av att deras 
framgångar baseras på ett mycket konstruktivt utbyte mellan chefer och medarbetare. Det 
vi kan se är ett ledarskap och medarbetarskap i konstruktiv samverkan. Vi kommer nu att 
använda oss av medarbetarskapshjulet (Hällsten & Tengblad, 2006) för att analysera vad 
det är för förutsättningar i de fyra fallföretagen som gör att medarbetarskapet blir så kon
s truktivt. 

Förtroende och öppenhet
Förtroende är någonting som växer fram i en relation, allteftersom individerna ser att de 
andra är ”att lita på”. Redan enkätstudien visar att chefer och medarbetare uppskattar 
varandra och litar på varandras kompetens. Just förtroende för någon annans kompetens 
är viktigt på en arbetsplats. Saknas förtroende för någon annans kompetens så finns inga 
incitament att samarbeta. En medarbetare resonerar ofta i dessa situationer: ”Varför ska 
jag samarbeta med denne som inte har något att bidra med kompetensmässigt? Det bättre 
att göra arbetet själv.”. I våra fallföretag präglas relationerna av förtroende, både mellan 
chef och medarbetare samt medarbetare emellan.
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Butikscheferna är duktiga på att verkligen visa medarbetarna att de har förtroende för 
dem, genom att ge dem ansvar och genom att ge dem relativt mycket frihet i säljsitua tio
nen. Affärsmannaskapet är en viktig term här, butikscheferna litar helt enkelt på medar
betarnas förmåga ”att göra affärer”. 

Butiken utgör en naturlig avgränsning av arbetsplatsen och den geografiska närheten gör 
det lättare att hålla en regelbunden dialog som krävs för att förtroende ska kunna byggas 
upp. Det räcker dock inte med en regelbunden dialog, utan det krävs att den är öppen 
också. I samtliga butiker tycks det vara en öppen dialog mellan chefer och medarbetare. 
Cheferna sätter sig inte på ”höga hästar” utan är en del av butiksarbetet och medarbetarna 
känner att de kan diskutera det mesta med sin chef. Butikerna som arbetsplatser känne
tecknas helt enkelt av en öppen och regelbunden kommunikation och ett vardagsnära 
ledarskap.

Gemenskap och samarbete
De förtroendefulla relationerna är en bra grogrund för samarbete. Om det är någonting 
som utmärker butikerna i studien är det den starka gemenskapen inom butiken/företaget. 
Den starka gemenskapen gör att medarbetare trivs bra och att det är roligt att gå till 
jobbet. Butikscheferna arbetar ofta mycket aktivt med att bygga välfungerande arbets
team, så cheferna låter samarbete vara en fokuserad fråga i sig. 

Engagemang och meningsfullhet
Det är intressant att medarbetarna i butiker både där enkäter fyllts i och där vi har gjort 
intervjuer känner ett stort engagemang, trots relativt enkla arbetsuppgifter. En förklaring 
till detta är att arbetsuppgifterna istället har ”uppgraderats” med högre ansvarsnivå, 
högre förväntningar avseende samarbete samt höga förväntningar angående medarbetar
nas affärsmannaskap. Detta i sig upplevs som engagerande. Det mest intressanta är 
kanske att medarbetarna är så engagerade i butiken (organisationen) och butikens resultat. 
Det känner ett ansvar ”bortom” sina konkreta arbetsuppgifter. De vill någonting även 
med butiken.

Ansvar och initiativförmåga
Det som framförallt verkar vara den stora skillnaden mellan butiksarbete i Sverige och 
butiksarbete i andra länder (se tabell 17) är det stora ansvaret som medarbetare får ta och 
tar. Cheferna har stort förtroende för sina medarbetare och det syns i det stora ansvaret de 
delegerar till dem. Den som känner sig ansvarig på en arbetsplats blir också mer aktiv 
samt benägen att ta initiativ. Det syns tydligt i det aktiva butiksarbete som beskrivs i våra 
fallstudier. Något som tål att upprepas är att ansvarskänslan går ”bortom” den egna 
arbetsuppgiften, medar betarna känner ett stort ansvar och engagemang för att butikens 
ska gå bra och utvecklas.

Medarbetarskap som utvecklingsprocess
När det finns ett ledarskap och medarbetarskap i konstruktiv samverkan så ”snurrar 
medarbetarskapshjulet”, det vill säga det blir en självförstärkande utvecklingsprocess. 



F o r s k n i n g s r a p p o rt

42

Den starka känslan av gemenskap ger ett gott samarbete avseende den gemensamma 
arbetsuppgiften och butikens bästa. Det leder till ökat ansvarstagande och initiativ
förmåga som i sin tur hjälper till att bygga förtroendefulla relationer. Förtroende som 
cheferna visar sina medarbetare genom att delegera ansvar bygger sedan ytterligare 
förtroende.

5.2.2 Service Profit Chain-modellen i fallstudierna
I fallstudierna av särskilt framstående företag/butiker framtonar bilden och betydelsen av 
”en gemensam berättelse”. Både butikschefer och butiksmedarbetare är mycket medvetna 
om grunderna för sin verksamhet – kunder och affärer – som bas för att de överhuvud
taget finns till. Närheten till kunderna föder förståelsen för att kundbehoven är funda
mentala; att göra affärer och ta betalt ger en direkt inblick och förståelse för företagandets 
villkor och grund. En förhållandevis egal itär stämning är påtaglig inom fallföre tagen. 
Cheferna räds inte att sätta axeln till i dagligt arbete och vinner därigenom medarbetarnas 
respekt genom att vara ett föredöme vad gäller arbetsvilja, förståelse för verksamheten 
och kompetens att göra de flesta sysslor. Även chefernas förståelse för personalens bety
delse i framgångsrika verksamheter är påtaglig. Man kan säga att fram gångsrika butiker/
handelsföretag i konkret handling är ett bevis på att SPCmodellen är giltig. En närmast 
total avsaknad av ett ”viochdomsynsätt” i fallföretagen är en tydlig indikation på att de 
samarbetar och tar gemensamt ansvar för varandra i butiken såväl som för kunderna. 
Fall företagen präglas av ett välutvecklat medarbetarskap, vilket vi beskrivit ovan, där 
butikscheferna månar om sin personal och deras behov.

5.2.3 Incitamentsystem i fallstudieföretagen
Samtliga fallstudieföretag har välfungerande incitamentsystem, men det är egentligen 
bara ett av dessa fallföretag som aktivt använder sig av ett formellt belöningssystem. Det 
som är kännetecknande för belöningssystemet i klädbutiken är att det snarare främjar 
samarbete än förstör samarbete, vilket annars är risken med belöningssystem som bygger 
på ekonomiska incitament (Kohn, 1993). Främsta skälet till detta är att samtliga som 
arbetat i butiken den dag som bonusgrundande försäljning uppnås också erhåller bonus. 
Det är alltså ett gruppbaserat incitament. I klädbutiken precis som i övriga fall är dock 
inte de ekonomiska incitamenten de viktigaste, utan snarare handlar det om psykologiska, 
sociala, symboliska och moraliska incitament. De psykologiska incitamenten är tydliga 
genom medarbetarnas stora delaktighet i butikernas beslutsfattande samt delegerandet av 
ansvar till både butikschefer och vidare till medarbetare. Detta hjälper till att skapa en 
känsla av sammanhang samt egen kontroll. De sociala incitamenten är egentligen ännu 
tydligare i och med att de flesta cheferna arbetar mycket aktivt med feedback till sina 
medarbetare och är mycket måna om att skapa rätt förväntningar på medarbetarna. Över
huvudtaget är kommunikationen mellan chefer och medarbetare välutvecklad i butikerna, 
vilket skapar goda möjligheter till feedback, påverka förväntningar, ge uppskattning och 
ansvar. De symboliska incitamenten syns framförallt via den mycket aktiva normativa 
styrningen (styrning av värderingar) som sker både på kedje och butiksnivå. Det finns 
genomtänkta strategier kring rekrytering samt mycket av den feedback som sker handlar 
om att påverka värderingar och förhållningssätt snarare än konkreta handlingar. Även 
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moraliska incitament förekommer inte minst genom att det åtminstone i några av våra 
fallföretag finns en rättvisetanke bakom belöningssystemet. Medarbetarna vill helt enkelt 
göra ett bra arbete för att de känner sig rättvist behandlade, inte för att de får särskilda 
dusörer för att göra detta.

5.3 Analys och jämförelse med internationell handelsforskning
Ur ett internationellt perspektiv är de mest intressanta resultaten av vår studie att svensk 
handel som arbetsplats skiljer sig mycket från den bilden som internationell forskning ger 
av handeln som arbetsplats (se även Andersson m.fl., 2011). Nedanstående tabell (17) 
utgör en sammanfattning:

Internationella resultat Resultat från vår studie

Utövande av 
ledarskap

Outvecklat, mest inriktat mot att 
skapa efterlydnad till regler och 
ordergivning.

Ledarskap som ser medarbetares 
engagemang och tillfredsställelse som 
avgörande för kundtillfreds ställelse 
och butiksframgång

Relationer på 
arbetsplatsen

Outvecklade, de anställda arbetar 
individuellt och med liten grad av 
interaktion.

Välutvecklade relationer präglade av 
tillit och att man tycker om varandra 
som personer och gillar att arbeta 
tillsammans.

Anställnings
förhållanden

Låg anställningstrygghet; tillfälliga 
anställningar utnyttjas i maximal 
omfattning.

Fasta anställningar dominerar, även 
tillfälligt anställda involveras ofta i 
verksamheten.

Arbetsmotivation Generellt låg eller mycket låg.
Generellt hög eller till och med 
mycket hög.

Utvecklings
möjligheter

Små möjligheter till utveckling. 
Standardiserade och enkla arbeten 
utan karriärvägar.

Medarbetarna är i huvudsak 
tillfredsställda med 
utvecklingsmöjligheterna och tar del 
av utbildning regelbundet.

Lönevillkor
Låga löner, de anställda är antingen 
”working poor” eller ekonomiskt 
beroende av en partner.

Lönenivåer nästan i paritet med det 
nationella genomsnittet, och 
löneskillnaderna i sektorn är 
förhållandevis små.

Fackets roll

Arbetstagare tillhör vanligtvis inte 
någon facklig organisation och 
relationer till facket präglas av 
ömsesidigt misstroende.

Relationerna mellan arbetsgivare och 
fackliga organisationer är oftast goda 
och facket spelar en viktig roll 
angående lönenivån samt på 
policynivå.

Sektorns 
produktivitet

Tillhör de lägsta bland alla branscher i 
respektive land.

Sektorns produktivitet nästan i paritet 
med nationellt genomsnitt och i 
världsklass i internationell jämförelse.

Tabell 17. Jämförelse mellan studiens resultat och resultat från internationell handelsforskning
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Internationell detaljhandelsforskning ger en dyster bild angående handeln som arbets
plats. Handeln beskrivs som en ”tjuvochrackar”bransch, där butiker på grund av den 
hårda priskonkurrensen behandlar sina medarbetare så snålt som möjligt. Personal
politiken präglas av låga löner, dåliga arbetsvillkor, höga krav på flexibilitet samt ingen 
utbildning eller träning (Grugulis, 2007). Detta får naturligtvis konsekvenser såsom låg 
motivation, låg nivå av ansvarstagande och låg produktivitet överhuvudtaget. Det som 
internationell forskning beskriver är arbetsplatser där medarbetarskapshjulet istället kan 
användas för att förstå den negativa spiral butikerna befinner sig i: bristande förtroende 
leder till frånvaro av samarbete, brist på engagemang och brist på ansvars tagande.

Studien visar svensk handel upp arbetsplatser som är välfungerande och där det istället är 
en positiv spiral av förtroendefulla och samarbetsorienterade relationer som ger engage
mang och högt ansvarstagande. Vår huvudsakliga förklaring till att resultaten skiljer sig 
åt från internationell forskning är att den svenska detaljhandelssektorn i huvud sak har 
blivit präglad av normer som förekommer inom andra delar av det svenska arbets livet. 
Svenskt arbetsliv är på många sätt unikt och framhålls ofta som en internationell förebild. 
Svenska ledningspraktiker bygger mycket på samarbetsorienterade starka chefmedarbe
tar relationer präglade av förtroende och direkt kommunikation (Andersson och Tengblad, 
2009). Svenskt arbetsliv präglas av decentraliserade strukturer där både chefer på mellan
nivå och lägre ned i strukturen samt medarbetare har stor delegation och tar stort ansvar 
(Jönsson, 1995; Tengblad, 2003). Det tycks således som att normerna från det övriga 
arbetslivet har varit starkare än de normer som kommit från handeln som global bransch 
när det gäller hur svenska butiker har formats som arbetsplatser.

Sammanfattningsvis visar studien att svensk handel avviker rejält från den bild inter
nationell forskning ger av sektorn. Svensk handel präglas av samarbetsorienterade och 
välfungerande chefmedarbetarrelationer. Cheferna ger sina medarbetare mycket ansvar 
och medarbetarna tar ansvar och motiveras av det. Medarbetarna trivs mycket bra både 
med sitt arbete och med sin chef. De har dessutom ett starkt engagemang i att det går bra 
för den egna butiken. Butiksarbetet, som stundtals är relativt enkelt att utföra görs mer 
intressant genom att medarbetarna får ta ansvar och vara delaktiga i beslutsfattande med 
mera. 
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Rekommendationer 

Resultaten från denna undersökning visar i huvudsak på en positiv bild. Det finns en 
fungerande modell för att göra arbete inom den svenska detaljhandeln meningsfullt, till
fredsställande och produktivt. Svensk detaljhandelsverksamhet utgör sammantaget ett 
internationellt föredöme. Trots detta går det förstås att fortsatt utveckla den svenska 
handelssektorn, inte minst för att vidmakthålla ställningen som internationellt föredöme. 
Våra rekommendationer är riktade till tre olika nivåer; branschen, företaget och butiken.

6.1 Rekommendationer på branschnivå
Det svenska samhällets sociala och ekonomiska grundstrukturer utgör en god bas för 
han deln att bedriva sin verksamhet inom. Handeln i Sverige har även visat en god 
förmåga till anpassning efter förändrade förhållanden, och inte minst en förmåga till 
utveck ling av produktiviteten, vilket varit väsentligt för sektorns vitalitet och utveck
lings förmåga (McKinsey & Co., 2010). Man kan ana att denna inhemska utvecklings
förmåga har bidragit till flera stora svenska handelsföretags expansion utanför landets 
gränser, som exempelvis Ikea och H&M. För att vidmakthålla och fortsatt utveckla 
verksamheterna även i framtiden finns det dock utmaningar för handeln i Sverige.

Det finns idag en god acceptans för vikten av kompetensutveckling inom branschen, men 
ofta blir den ändå nedprioriterad i slutändan. I dåliga tider anser man sig sällan ha råd 
med personalutveckling och i goda tider är man alltför upptagen med att sälja för allt vad 
tygen håller. Många handlare har ständigt dåligt samvete för att de vet att de borde göra 
mer kring personalutveckling, men det blir aldrig av. Det finns ibland även ett motstånd 
från personalen att delta i utvecklingsaktiviteter. Problemet är vanligast i mindre butiker/
företag, men undantag finns. En högre grad av systematik och långsiktig plan med 
utveckling av verksamheter och därmed även medarbetarna krävs för att vara framgångs
rik även i framtiden. Svensk Handel och berörda fackföreningar bör även fortsättningsvis 
uppmärksamma behovet av kompetensutveckling och framhålla goda exempel, såsom 
handelsföretag som förenar lönsamhet, produktivitet och hög medarbetarkompetens. 

Branschföreningen Svensk Handel med närstående organisationer kan också tillhanda
hålla generella utvecklingsverktyg/program som inte är kopplat till specifika delbranscher 
och företagsbehov såsom inom butiksledarskap, personlig försäljning, och ”customer 
relationship management”. Även rådgivande verksamhet kring hur handelsföretag kan 
bygga upp egna resurser för arbete med kompetensutveckling skulle vara värdefullt för 
sektorn i stort. 

Vi rekommenderar också att den framgångsrika kombinationen av teknisk utveckling och 
goda villkor för medarbetarna när det gäller kompetensutveckling, ansvarstagande och 
karriärmöjligheter ska vidmakthållas under överskådlig tid. Genom ökad produktivitet 
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inom sektorn skapas också utrymme för förbättrade ekonomiska villkor för medarbet
arna.

6.2 Rekommendationer på företagsnivå
Inom de flesta handelsföretag råder det en kurskatalogsorientering kring utbildnings/
utvecklingsfrågor. Det är vanligare med sporadiska och mindre systematiskt planerade 
utbildningsinsatser av karaktären ”belöning för duktiga medarbetare” än systematiskt 
personalutvecklingsfokus som grund för utvecklingsaktiviteter. Både handlarna (ägarna/
butikscheferna) och medarbetarna har ofta svårt att inse vikten av en medveten kompe
tens utveckling, både för sig själv och för andra. Det är sannolikt att ledare inom handeln 
som har en bredare blick för utveckling – förvärvad genom egen utbildning och/eller en 
mer omfattande och varierad arbetslivserfarenhet – prioriterar medarbetares utveckling 
högre än andra. Idag är det vanligen de större butikskedjorna som förmår att genomföra 
personalutvecklingsaktiviteter i så stor utsträckning som krävs för fortsatt långsiktig 
framgång. 

Vi ser ett behov av att handelsföretag utvecklar en syn på hur rollen som butiksmedar
betare bör gestalta sig, inte utifrån en orealistisk önskelista utan som ett ideal som de allra 
flesta butiksmedarbetare ska kunna leva upp till genom att ha en positiv inställning till 
sitt arbete samt tillgång till organisatoriskt stöd och ett fungerande butiksledarskap. En 
sådan syn anser vi till stor utsträckning kan baseras på de goda exempel vi beskrivit, det 
vill säga arbetsplatser som kännetecknas av förtroende och öppen kommunikation, 
gemenskap och samarbete, medarbetarengagemang, ansvars och initiativtagande samt 
ett vardagsnära butiksledarskap. Medarbetare och chefer behöver vidare arbeta mot 
tydliga mål, få feedback på utförda arbetsprestationer samt belöning och bekräftelse för 
uppnådda resultat. Hög produktivitet bör förenas med arbetsglädje och välutvecklade 
relationer, och vår rapport har visat att detta är möjligt att förena. Det behöver även 
fastställas vilken roll en butikschef bör spela. Här rekommenderar vi en ledarroll som 
involverar medarbetarna i gemensam problemlösning, men även en beslutsfattare; som 
delegerar ansvar och ger utrymme för initiativtagande; som följer upp verksamhetens 
utveckling; som ser till att medarbetarna har en tydlig bild om vad som ska uppnås och; 
som utvecklar goda relationer med medarbetarna baserat på bekräftelse, respekt och 
utvecklingsorienterad feedback.

Utifrån den fastlagda synen på hur rollen som chef och medarbetare bör gestalta sig går 
det sedan att ta fram aktiviteter som stödjer implementeringen av denna syn på ledarskap 
och medarbetarskap. Chefer som är skickliga på att motivera och bidra till hög arbets
tillfredsställelse och måluppfyllelse kan till exempel användas som mentorer för mindre 
erfarna butikschefer. Även butikschefernas egna chefer har här en viktig roll att spela 
genom att utgöra ett stöd i butikschefernas utveckling i ledarrollen. 

6
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6.3 Rekommendationer på butiksnivå
Denna studie visar att butiksnivån har en avgörande betydelse för att skapa medarbetar
engagemang och tillfredsställda kunder. Det är således på butiksnivån som handels
företagets ekonomiska framgång avgörs. Störst möjlighet att påverka vad som händer i 
butiken har förstås butikschefen som har en nyckelroll för att få butiken att fungera 
optimalt. 

Även om butikschefen har många ansvarsområden som inkluderar medarbetarna så tyder 
vår forskning på att det är den vardagliga kontakten mellan chef och medarbetare som är 
viktigast. Det är genom informella samtal som problem kan lösas, medarbetare involveras 
och som feedback och bekräftelse som bygger upp förtroende går att skapa. Om man vill 
skapa en relation till en medarbetare görs detta lättare genom att vara med i butikens 
rutinarbete såsom att packa upp varor i kyldisken eller dvdstället. Vid sådana tillfällen 
går det att diskutera saker som medarbetaren eller chefen väljer att ta upp och om det 
finns tid också att diskutera sådant som egentligen ligger utanför arbetet såsom kvällens 
fotbollslandskamp, gårdagens Let’s Dance, livet som småbarnsförälder eller villaägare. 
Eftersom de ändå arbetar under tiden så är detta inte något slöseri med tid. Om chefen 
inte hinner med att delta i operativt butiksarbete bör denne försöka föra denna typ av 
diskussioner på fika och lunchraster. Ibland framhålls det att det är viktigt att chefen 
håller distans till sina medarbetare genom att inte inlåta sig i mer personliga diskussioner 
med medarbetarna. Vi anser att detta är en 
förlegad syn och att det går att förena 
chefs auktoritet med närhet till medarbet
arna. Med stor distans mellan chef och 
medarbetare är det svårt att skapa med
arbetarengagemang, involvering och 
initiativtagande. Butiks chefen bör se sina 
medarbetare som ett arbetslag där alla hjälper varandra för att nå ett gemensamt mål och 
att chefen har ett ansvar för att laget ska kunna arbeta så effektivt som möjligt. 

För att lyckas i rollen som ”lagledare för butiken” behöver chefen avsätta en stor del av 
arbetstiden åt dialog och kommunikation. Denna undersökning visar att chefens kommu
nikationsförmåga är den viktigaste faktorn för att vara en framgångsrik butikschef. Ofta 
finns det behov av att chefer ser till att målmedvetet träna upp denna förmåga. Chefen 
behöver inte bli en estradör, utan det handlar om att kunna lyssna på medarbetarna lik
som att chefen kan förmedla tydliga målbilder som medarbetare kan känna engage mang 
för.

Vi anser att detta är en förlegad syn och att det 
går att förena chefs auktoritet med närhet till 
medarbetarna. Med stor distans mellan chef och 
medarbetare är det svårt att skapa medarbetar
engagemang, involvering och initiativtagande.
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6.4 Förslag till fortsatt forskning
Trots att vi har samlat in en mycket omfattande datamängd ser vi behov av uppföljande 
studier, särskilt för att få en mer tillförlitlig bild över sambanden mellan ledarskap, med
arbetarskap, kundtillfredsställelse och ekonomiskt utfall. Vår undersökning kom att inne
fatta alltför få butiker med bristfälligt butiksledarskap och missnöjda medarbetare för att 
kunna fånga betydelsen av olika faktorer för exempelvis kundnöjdhet, kundlojalitet och 
lönsamhet. Vi fortsätter gärna med:

•	 En jämförande studie som fokuserar på de mest lönsamma butikernas/företagens 
personalledningspraktiker i relation till mindre framgångsrika handelsföretag. 

•	 En fördjupad studie av butikschefsarbete som kan beskriva goda exempel av ett 
vardagsnära ledarskap och hur medarbetarna påverkas av detta. 

•	 En studie av olika former av belöningssystem inom handeln och hur dessa uppfattas 
av medarbetarna liksom vilken påverkan dessa system har på arbetsmotivation och 
produktivitet.
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Bilaga 1. Metod

För att kunna besvara studiens frågeställningar användes flera olika datakällor insamlade 
via fallstudier (intervjuer och observationer) och enkäter. Deltagarna i studien bestod av 
butikschefer, butiksmedarbetare och kunder inom både dagligvaruhandel och sällanköps
handel spridda på olika orter i Sverige. 

Beskrivning av urvalet till enkätstudien
De butiker som ingår i enkätstudien är valda bland så kallade partnerbutiker knutna till 
Butikschefsprogrammet vid Högskolan i Skövde. Programmet bedrivs på distans med 
modern undervisningsteknik i samarbete med kommunala lärcentra. I studien samlades 
det in data från butiker på följande åtta orter (med omnejd): Arvika, Alingsås, Göteborg, 
Katrineholm, Kungälv, Motala, Varberg och Värnamo. Studenterna genomför vanligen 
delmoment i sina kurser i relation till partnerbutikerna. Partnerbutikerna representerar ett 
snitt av dagligvaruhandeln i Sverige av idag. I vårt urval av butiker till databasen har vi 
valt enheter med fem eller fler anställda, vilket gör att riktigt små butikerna (de med färre 
än fem anställda) inte ingår i undersökningen. Dock finns det ett antal butiker med fem 
till tio anställda. De största butikerna i vår databas har flera hundra anställda.

Då urvalet inte är slumpmässigt finns det risk för att urvalet inte riktigt representerar den 
svenska detaljhandeln i stort. En felkälla kan vara att mindre välfungerande butiker i 
lägre utsträckning är partnerbutiker än andra butiker. En sådan avvikelse bedöms dock 
som ganska liten eftersom de flesta lärcentraorterna är relativt små och där ingår de allra 
flesta lite större butiker som partnerbutiker.

Tabell 18 (se nästa sida) visar att antalet butiker som tillhörde sällanköpshandeln översteg 
antalet från dagligvaruhandeln, något som speglar det förhållande som råder inom svensk 
detalj handel i stort. Detta innebär att erhållna svar från sällanköpshandeln dominerar. Vi 
har fler svar från kvinnliga undersökningsdeltagare bland butiksmedarbetare och kunder, 
medan detta är förhållande är omvänt när man tittar på könsfördelningen bland butiks
cheferna.
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2008 2009

Daglig Sällanköp Daglig Sällanköp

Butiker (totala antalet butikschefer = 113) 15 32 22 44 

Könsfördelning kvinnor 3 8 9 14

män 8 17 12 25

Butiksmedarbetare (total = 555) 108 141 134 172

Könsfördelning kvinnor 44 63 107 122

män 28 40 25 50

Kunder (total = 2 308) 404 600 443 861

Könsfördelning kvinnor 240 421 254 608

män 164 179 189 253 

Tabell 18 Beskrivning av urvalspopulationen för enkätstudien (absoluta frekvenser)

Not. Bland butikscheferna 2008 var det elva personer (23,4 procent) som inte uppgav sitt kön. 
Motsvarande siffra för 2009 var åtta personer (9,1procent). 74 (29 procent) av tillfrågade 
butiksmedarbetare från 2008 års enkätundersökning angav inte någon uppgift om sitt kön, medan i 
2009 års enkätundersökning var det bara två (0,7procent) som inte angav uppgift om kön.

Praktiska aspekter kring datainsamling
För att fånga samspelet mellan chefer, butikspersonal och kunder i svensk detaljhandel 
utformades tre separata enkäter; en till var och en av dessa målgrupper. Forskargruppen 
arbetade fram enkäter med frågor som till stor del utgick från tidigare testade och etable
rade frågor som använts av upphovspersonerna till modellen Service Profit Chain (Heskett 
m.fl., 1994; Heskett m.fl., 1997; Loveman, 1998). Givet projektets frågeställning och av 
sak naden av tidigare svenska studier inom området konstruerades en del frågor specifikt 
för denna studie. Test av sambandsstrukturer skedde med hjälp av korrelations och 
regressions analyser. Insamlade data spänner över flera områden, såsom butiksmedar
betarnas och butikschefernas upplevelser av sin arbetsplats och relationerna mellan chef 
och medarbetare, samt kundernas syn på butikerna, dess varor och tjänster. Insamling av 
enkätsvar ägde rum under höstterminerna 2008 och 2009, och har resulterat i ett kvantita
tivt datamaterial från 113 butikschefer, 555 butiksmedarbetare samt 2 308 kunder. Andra 
butiker ingick i 2009 års undersökning för att undvika dubbletter i datamaterialet även 
om det hade gått ett år mellan mättillfällena.

De olika enkäterna parades därefter ihop på butiksnivå, vilket inneburit att butikschefens 
svar har jämförts med medelvärden av de anställdas och kundernas enkätsvar. I de fall 
som bortfall förekommit har metoden ”pairwise deletion” används, det vill säga om något 
matchande data saknas för att beräkna korrelation mellan två variabler har just dessa data 
utgått.

Studerande på Butikschefsprogrammet assisterade forskargruppen med distribution och 
insamling av enkäterna till butikschefer, butiksmedarbetare och kunder. I de flesta fall 
intervjuade studenterna (indelade i arbetsgrupper) svarspersonerna med enkätfrågorna 
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som underlag. Det gäller främst butikscheferna och kunderna. Vad gäller butikscheferna 
gjorde vi bedömningen att det ändå förelåg närmast obefintliga möjligheter till anony
mitet för dem i relation till studenterna, vilket gjorde en intervjusituation både rimlig och 
önskvärd. Att studenterna genomförde datainsamlingen med butikscheferna ”muntligen” 
med enkäterna som frågeverktyg gav även möjligheter till avstämning av eventuella 
oklarheter eller missförstånd rörande frågorna. Att studenterna även samlade data från 
kunderna genom att ställa enkäternas frågor muntligen hade andra praktiska orsaker. Vi 
gjorde bedömningen att de skulle vara svårt att få kunderna att besvara enkäterna om de 
delades ut för frivillig återlämning. Kunderna var dock helt anonyma för studenterna i det 
att inga namn efterfrågades. För enkäterna till butiksmedarbetarna gjordes lokala anpass
ningar vad gäller hur data samlades in. I en del butiker delades enkäter ut till butiksperso
nal med uppmaningen att de själva skulle fylla i dem och returnera de ifyllda enkäterna i 
en särskild låda på arbetsplatsen, som studenterna sedan tömde. I andra butiker föredrogs 
att studenterna intervjuade butiksmedarbetarna varvid de ställde de frågor enkäten till 
medarbetare innehöll. I instruktionen från oss forskare till studenterna om hur de skulle 
samla in enkätdata ingick att målet var att samla in svar från 30 butiksmedarbetare, 30 
kunder samt butikschefen för varje vald butik. I de butiker som inte hade 30 anställda var 
målet att samla enkätsvar från samtliga anställda. Detta skedde med reservation för den 
personal som av olika skäl inte var närvarande vid sina arbetsplatser då datainsamlingen 
skedde. I mindre butiker där svar från 30 kunder inte kunde samlas in under en rimlig del 
av en dag tilläts studenterna att göra avkall på kvantitetskraven. I de butiker som hade 
fler än 30 anställda skedde ett urval av vilka anställda som ombads besvara enkäten uti
från praktiska aspekter som att undersökningen inte i orimlig utsträckning skulle störa 
butikens verksamhet. Rent konkret har det inneburit att de anställda har besvarat enkäten 
vid raster eller då de kunnat bli avlösta av kollegor den stund det tagit att besvara enkäten. 
I genomsnitt har nästan fem anställda per butik svarat på personalenkäten, och drygt 20 
kunder per butik har besvarat kundenkäten.

Ingen information kring respondenternas identiteter har vidarebefordras från studenterna 
till oss forskare. Alla besvarade enkäter sändes såväl elektroniskt som fysiskt (ifyllda 
enkä ter på papper) av studenterna vid respektive lärcentraort till Högskolan i Skövde, där 
projektassistent Birgitta Lindvall tog emot allt material. Datamaterialet som samlades in 
via dessa enkäter sammanställdes i en databas vid Högskolan i Skövde och analyserades 
av oss forskare för att undersöka om Service Profit Chainmodellen var giltig i ett svenskt 
sammanhang. Vid sammanställningen av datamaterialet från butikerna kvalitets granska
des enkätsvaren. Uppenbarligen orimliga eller tveksamma svar uteslöts och matades såle
des inte in i databasen. Förutom arbetet med att finna statistiskt hållbara samband i Service 
Profit Chainmodellen har den enkätstudien även använts för att försöka identi fiera en 
skil   da butiker/företag som utmärkt sig särskilt positivt vad gäller personalens tillfreds
ställelse och ekonomisk framgång.

Intervjustudien
Expertintervjuer har genomförts med företrädare för handeln på branschorganisations
nivå (till exempel olika branschföreningar och Svensk Handel), konsulter till sektorn, 
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forskare med stor insikt inom området, näringslivsutvecklare samt en del centralt place
rade personer inom några av våra största butikskedjor i landet. Sammanlagt har tio perso
ner på detta sätt intervjuats såsom experter på handeln. I samband med dessa intervjuer 
har vi även uttryckligen bett de intervjuade att tipsa oss om enskilda butiker/företag som 
utmärker sig i positiv bemärkelse vad gäller personalledningsarbete och ekonomiska 
resultat. Således har vi identifierat en grupp företag som bedömdes vara positiva föredö
men (”best practice”) inom handeln både via vår enkätstudie och genom expertinter
vjuerna. Ur denna grupp företag har vi sedan kontaktat ett antal för att söka arrangera 
fördjupade fallstudier på plats vid butikerna. 

I den fördjupade fallstudien har slutligen fyra företag besökts av oss forskare, för att på 
plats i butiksmiljö via samtal/intervjuer samt direkt observation samla data kring personal 
ledningspraktiker i dagligt butiksarbete. Grundfrågan har då varit vad den framgångsrika 
butiken/företaget med den tillfredsställda personalen gör som andra kan dra lärdomar av 
(”best practice”exempel). De fyra fallföretagen utgjordes av en stor dagligvarubutik i 
Östergötland, ett klädförsäljningsföretag i Västra Götaland, en leksaksbutik i Västra 
Götaland (annan ort än klädbutiken) och ett byggmaterialföretag med verksamhet på fyra 
olika orter i Skåne. Dagligvarubutiken och leksaksbutiken identifierades genom insam
lade data i enkätstudien och klädbutiken samt byggvaruföretaget identifierades med hjälp 
av tips från expertintervjuerna. Vid intervjuerna/samtalen i dessa fyra butiker/företag har 
såväl butikschefer (motsvarande) som butiksmedarbetare intervjuats, sammanlagt 19 
personer. Intervjuerna har spelats in (ljudupptagning) och samtalen har transkriberats. De 
genomförda intervjuerna har därefter analyserats främst med avseende på uttryck för 
systematiskt personalledningsarbete för att befrämja utveckling för medarbetarna och 
därigenom kunderna och i slutändan företaget (Service Profit Chainmodellen).

Etiska överväganden
Projektet följer personuppgiftslagen (PUL) och gängse bestämmelser. Inga person
uppgifter registrerades tillsammans med enkätsvar och kodnummer. Datafilen innehåller 
således endast enkätsvar och kodnummer. De ifyllda enkäterna förvaras för ändamålet 
avsett utrymme vid institutionen och alla svar behandlas strikt konfidentiellt. Avrapport
eringen av resultaten sker på aggregerad nivå så att det inte finns någon möjlighet att 
koppla enskilda svar till personer. Deltagande i undersökningen skedde på frivillig basis 
och deltagarna informerades om detta liksom om undersökningens syfte. 
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Bilaga 3. 
En studie kring belöningssystem 

(av Mikael Cäker)2 

Incitamentsystem i svenska butikskedjor
Nio butikskedjor har studerats med avseende på incitamentsystem. En eller två butiker 
per kedja har studerats genom studentarbeten på cnivå vid Handelshögskolan i Göteborg 
(Atcheba & Byström, 2008; Ehn & Wettlegren, 2009; Eriksson & Ringstedt, 2009; 
Malmström & Danielsson, 2009). Studenterna har själva valt sin inriktning och sina 
studieobjekt och har haft eget ansvar för sitt arbete, men har stötts genom handledning 
och regelbundna seminarier med andra studenter. 

Formella belöningssystem inte avgörande
De formella belöningssystemen i de studerade butikerna varierar, men det är genom
gående att de inte anges ha en avgörande roll, utan är en del i en noga omhuldad helhet. 
Gällande monetära rörliga ersättningar anger sju av de nio kedjorna att de använder 
sådana. I sex av dem är bonusen i huvudsak baserad på butiksnivå, medan den enda 
ingående teknikhandelskedjan har en bonus baserad på individuell försäljning. De olika 
modellerna följs åt av två olika logiker. En av kedjorna som använder butiksnivå som bas 
för bonus hävdar att detta är en naturlig konsekvens av dess inriktning på kostnads
effektiv försäljning, där anställdas uppgift är att agera support för kundernas beslut. I ett 
par av butikerna finns en uppdelning av bonusen på avdelningsnivå, men där är cheferna 
själva tveksamma även till detta. Det finns en rädsla för att avdelningsuppdelade bonusar 
kan minska viljan att hjälpa varandra, till exempel genom att inte dela på personal. I de 
kedjor där man anger bonus på butiksnivå anser över lag inte de anställda att bonus är en 
viktig drivkraft. Ersättningen är inte hög och då den kommer är det mest som en glad 
överraskning. Andra drivkrafter är viktigare för prestation och att driva sin utveckling.

Bonus för säljare grundar sig vanligen på försäljning. Ett företag har under en tid haft 
resultat som grund, men valt att gå ifrån det på grund av att de vill att anställda ska foku
sera på försäljning och att det blir för komplicerat om anställda ska lägga tid på att fun
dera över vilken vara som ger mest vinst. Försäljning i kronor ses också som det enklaste 
från kedjans synpunkt och anställda får inget incitament att börja fundera över om kost
nader fördelas på rätt sätt. Detta är dock vanligare på butikchefsnivå. Butikschefen kan i 
högre grad påverka kostnader på butiksnivån, även om flera butikschefer uppger att de 

2 Rapportens författare har regelbundet utbytt information med Mikael Cäker och här bidrar han med en 

sammanställning av sin forskning kring belöningssystem.
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utvärderas även baserat på kostnader de inte kan påverka. De anser dock inte detta vara 
något större problem, utan såsom det måste vara. 

Grunder för bonus
Bonusen bestäms baserat på en relation mellan utfall och i förväg känt mål. Budgeten är 
den vanligaste grunden för målet. Här bör dock nämnas att en organisation ser en stor 
fördel i att låta varje butik ha som mål sin egen försäljning i en tidigare period. Detta 
anges ha fördelarna att inga orättvisor kopplat till fel satta mål påtalas och att det driver 
varje butik att förbättra sig. Det finns nackdelar i att ledningen begränsas i sina möjlig
heter att förändra målbilder, vid exempelvis nya satsningar och vid skarpa konjunktur
skiftningar, men i företaget ses det som viktigare att hålla saker enkla och att uppmana 
till ständiga förbättringar.

Förutom monetära mål framhålls kundnöjdhet, personalnöjdhet i enstaka fall som grund 
för bedömning av butiksbonus. Här fanns dock ett intressant problem i den butik som 
införde detta. Från ledningshåll bedömdes de anställda ha arbetat på ett föredömligt sätt 
och butikens resultat var bra, ändå nåddes inte målet gällande kundnöjdhet. Ledningen 
bedömde då att det var fel i mätningen och bestämde sig för att dela ut en belöning lik
nande den som skulle blivit konsekvensen om målet hade nåtts – en gemensam resa. Man 
såg här ett problem i mätning av kvalitativa effekter och funderade på att frångå sitt 
dåvarande system.

Den ingående teknikhandelskedjan resonerade på ett annorlunda sätt än de ovanstående 
kedjorna. Här lades ett stort ansvar på de anställda att själva styra kundernas besluts
process och ansvaret för att koordinera de anställda och tillse att butiken är välfungerande 
i stort låg här på butikschefen. En av de anställda i teknikkedjan uttrycker ”om du inte 
påverkar kundens beslut är du ingen säljare, då är du en expedit”. Säljarnas bonus är i två 
delar, dels en omsättningsbaserad del, dels en del som baseras på vissa varor med hög 
marginal eller stora lager. Butikschefen uttrycker att den individuella monetära belö
ningen inte får bli så viktig att de anställda får privata problem om försäljningen under en 
tid går dåligt. De anställda i teknikhandelskedjan är överlag positiva, de ser det som rätt
vist och påverkningsbart samt hävdar att belöningssystemet är närvarande dagligen. Detta 
senare är en väsentlig skillnad jämfört med andra säljare som intervjuats, där i stort sett 
ingen sett belöningssystemet som något de ofta funderar på.

När det gäller ickefinansiella parametrar, exempelvis bedömningar av ansvarstagande, 
initiativkraft och samarbetsvilja, återfinns dessa inte som grund i direkta bonussystem, 
men fungerar som grund för lönejustering i flera butikskedjor. 

Säljtävlingar
Säljtävlingar mellan butiker, eller någon form av benchmarking, tar en prominent roll i 
samtliga kedjor. Säljtävlingarna mellan butiker kan gälla försäljning i stort, men det kan 
även knytas till enskilda produkttyper. Säljtävlingarna kopplas vanligtvis till en grupp
belöning. Såväl själva tävlingsmomentet som gruppbelöningen framhålls som viktiga, 
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även om detta varierar mellan de anställda. Under tävlingsperioden ger säljtävlingarna 
något att fokusera på, det blir en utmaning i vardagen att komma på nya sätt att öka 
försäljningen i linje med tävlingen – en sak att diskutera och samlas kring på jobbet. 
Gällande belöningarna, anses av flera att få ”en kväll på stan” med kollegorna betald av 
företaget. Starkast intryck gav en anställds berättelse om priset att en hög chef på före
taget ställt upp som kock för den gemensamma middagen. Generellt lyftes det fram att en 
vilja att förbättra sig framhävs starkt av jämförelsen med andra butiker. Detta ”mål” är 
både rörligt och inte påverkbart, men förefaller ändå vara starkt drivande av 
verksamheterna.

Utvecklingsmöjlighet som incitament
Ett incitament som lyfts fram som viktigt i några av kedjorna knyter an direkt till incita
ment för utveckling. En god idé, som fått uppmärksamhet, förankrats och som med 
framgång genomförts inom den centrala organisationen belönas med att den som drivit 
fram idén får ett ”projektansvar” som innebär att åka runt och berätta om det genomförda 
arbetet för andra butiker. Detta är något som kedjorna genomför för att de vill få idéer 
spridda, men det anges också som centralt att visa uppskattning mot dem som bidragit till 
utvecklingen. 

Incitament från karriär och andra utvecklingsmöjligheter för medarbetare finns också i 
flera kedjor. Långt ifrån alla medarbetare är intresserade av att byta arbetsuppgifter eller 
att göra karriär, men för vissa grupper av medarbetare, framförallt de yngre är karriär
möjligheter en viktig aspekt. Då är trivsel och prestationen inom den egna butiken desto 
mer framträdande och det klart vanligaste skälet till att anställda drivs och vill utveckla 
butiken. Säljtävlingarna är ett exempel på detta, men på ett bredare plan verkar de flesta 
fästa en stor vikt vid att deras butik anses bra av kunderna, att försäljningen går bra och 
att man trivs bland kollegorna som det allra viktigaste. Många anställda visar också ett 
högt intresse för de produkter som butiken säljer, och att kunna ge en god service kring 
dessa är centralt. 

Chefen framhålls som viktig
Som en sista viktig faktor framhävs butikschefens betydelse i flera intervjuer. En chef 
som bryr sig, är engagerad för de anställda och för butiken, ses av de flesta som viktigt. 
Chefen ska finnas nära verksamheten och se vad som händer och därmed kunna ge god 
feedback. 

Risker med belöningssystem
Det är intressant att flera chefer påtalar att formella belöningssystem kan medföra risker. 
De anser då att genom att formulera ett visst belöningssystem så bestäms vad och när 
uppföljning ska ske, något som de hellre ser att de kan göra i vardagen, med en klapp på 
axeln och visad uppmärksamhet. Flera chefer anser att de skulle vilja ha mer tid till 
sådant samt att det kan ge blandade signaler om inte mätningar och den feedback de 
själva ger pekar åt samma håll.
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En annan risk med belöningssystem som påtalas är att belöningarna kan bli något som de 
anställda förväntar sig. Några butikschefer framhåller att anställda lätt kan tolka in en 
bestraffning i att en belöning uteblir och att försvarsmekanismer slår in. En sådan slent
rian bör undvikas då det både gör att belöningssystemet tappar sin motiverande inverkan 
och kan bli något som skapar en oro i butiken.

Nedan följer en sammanställning av de viktigaste faktorerna kring belöningssystem inom 
handelsverksamhet.
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Belöningssystem i huvudsak informellt x

Anställdas identifiering med verksam-
heten viktig

x x x x x x

Säljtävlingar mellan butiker x x x x x x x x x

Formellt bonussystem x x x x x x x x

 Med regelbunden uppdatering x x

Typ av belöning

 Återkoppling från chef x x x x

 Offentlig uppmärksamhet x x x x x

 Leda projekt kring nya (egna) idéer x

 Gruppaktiviteter x x x x x x x x

 Karriärmöjligheter x x x x

 Individuell lönesättning x x

 Prestationsbaserad monetär ersättning x x x x x x x

Bas för belöning

 Rekrytering till kundklubb x

 Butikens försäljning x x x x x x x

 Mål satta via budget x x x x x x

 Chefs bedömningar x x

 Individens försäljning x x

 Kund och personalnöjdhet x
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Intressanta empiriska teman från konfektionskedja BB
Inom en medelstor konfektionskedja har två butikschefer och tre av deras anställda samt 
en chef på central nivå intervjuats (Cäker, 2010). De två butikerna har varit mycket fram
gångsrika i de interna säljtävlingarna och har en mycket hög personalnöjdhet, vilket var 
motivet till att studera dessa. 

Nöjdheten förefaller vara en kombination av en högt utvecklad styrning på central nivå 
och engagerade chefer på lokal nivå. Från centralt håll framhålls anställda på BB ska 
tycka om två saker, nämligen människor (läs kunder) och kläder. Detta är vad man ska 
bry sig om på butikerna, i övrigt ska kostnader sänkas genom att man tar fram effektiva 
lösningar centralt. Detta gäller allt från inköp till marknadsföring, skyltning, kassasystem 
och städtjänster. Detta skapar ett begränsat ansvarsområde och påverkansmöjligheter på 
lokal nivå. Detta hindrar dock inte ett högt engagemang i de två butikerna. Viktigt för att 
förstå acceptansen av den utvecklade styrningen är att flera anställda varit i företaget 
länge och då upplevt en lång period av dåliga resultat som nära nog ledde till konkurs. 
Därefter stramades mycket upp, men med goda resultat som följd. Vidare är den centrala 
ledningens ambition att den styrning som sker av hur arbetet ska gå till på butiksnivå i 
möjligaste mån ska uppfattas som ett stöd. Detta kan inte uppnås fullt ut. Det kommer 
alltid att uppstå lokala situationer som gör att personalen där vill utföra saker på annat 
sätt. På lokal nivå uppger både butikschefer och säljare att viljan att lyssna finns på 
centralt håll. Samtidigt finns där en medvetenhet kring vikten av att organisationen utåt 
håller en enhetlig bild och samordnar aktiviteter centralt. Detta kopplas i uttalanden till 
organisationens förbättrade ekonomi, som flera anser vore omöjligt utan den ”uppstyr
ning” som skett. I detta är det centralt hur de anställda uppfattar att butikscheferna för 
deras talan. 

Butikscheferna är också noga med att hålla medarbetarna informerade, både om den 
lokala utvecklingen och vad som händer på central nivå. Om drastiska åtgärder någon 
gång skulle behövas, så ska det inte komma som någon överraskning. De anställda vill 
också veta, både vad som är på gång och hur det går med försäljningen i butiken. Utifrån 
denna bild är incitamenten för att driva utveckling av verksamheten främst riktade mot 
små förbättringar i vardagen som gör det möjligt att förbättra försäljning från period till 
period. Denna organisation har butiksgemensamma försäljningsmål med tidigare perio
ders försäljning som jämförelsegrund. Säljtävlingar är också centrala. Butikschefen har 
därtill en resultatbaserad bonus. Belöningssystemet förefaller därmed väl harmoni serat 
med verksamheten i övrigt. Det finns ickepåverkbara faktorer som påverkar utfallet av 
belöningar. För de anställda kan den strama konceptstyrningen hindra att förändra till 
exempel utbud eller skyltning utifrån lokala förutsättningar.
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Några sammanfattande kommentarer
•	 I normalfallet har säljare har ett butiksgemensamt, budgetbestämt försäljningsmål 

som belönas med gruppaktiviteter. För butikschefer kompletteras detta med resultat
mål. 

•	 Karriärmöjligheter och andra mer informella sätt att ge uppmärksamhet till medarbe
tare anses driva den mer långsiktiga utvecklingen. Att belöna goda idéer genom att ge 
ett projektuppdrag att sprida dessa idéer till andra butiker förekommer i ett flertal 
kedjor.

•	 Försäljningstävlingar är mycket vanliga och är ofta kopplade till företags eller 
butiks gemensamma belöningar samt en viss grad av offentlig uppmärksamhet inom 
organisationen.

•	 Formella belöningssystem anses ofta ha en mindre betydelse än vad identifiering med 
verksamheten och därmed den ”inre” drivkraften har. Butikschefens roll är ofta att 
stötta denna informella process, medan de formella systemen är gemensamma för 
kedjorna.

•	 Vikten av att belöningssystemet ingår i en helhet i butikens ledningsfilosofi och 
organisationens strategi framhålls återkommande. 
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