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Flexibel handel
En studie av bemanningsstrategier i svensk detaljhandel

Maria Tullberg, Lars Walter och Martina Blomquist

Sammanfattning

Sedan i mitten av 1990-talet har antalet personer med en tillfillig anstillning
okat i Sverige. Utvecklingen inom detaljhandeln ir likartad, om 4n pi en nigot
hégre niva an genomsnittet. Det ar dessutom en sektor med forhéllandeviss hog
andel deltidsanstallningar, en anstallningsform som i sig erbjuder mojligheter till
flexibel bemanning, bland annat genom att erbjuda mertid och behovsanpassad
schemaliggning.

Utvecklingen inom detaljhandeln har tillskrivits bredare, mer strukturella
forandringar pd samhillsnivi. Det handlar om férindrade képmonster och
okade krav fran konsumenter pa flexibilitet och tillginglighet nir de gora
sina inkdp, nagot som sannolikt leder till utokade Sppettider och behov av
forandrade bemanningsstrategier. En annan forindring ir beskrivningen av
detaljhandelsbranschen som priglad av en allt hardare konkurrens, med 6kade
krav pi effektivt utnyttjande av lokaler, personal och andra resurser som fljd.
Ytterligare en forklaring till utvecklingen ir att den till del anses kopplad till
forandrade preferenser hos medarbetarna, dir anstillda (eller mojligen grupper
av anstillda) har ckade 6nskemal om flexiblare arbetstider, stérre egenkontroll
av arbetstiden och mdijlighet till bittre anpassning av familjeliv och arbetsliv.
Oavsett vilka forindringar som kan ligga bakom den 6kade anvindningen av
tillfallig bemanning inom den svenska detaljhandeln fir utvecklingen sannolikt
konsekvenser f6r branschen i stort och f6r dem som arbetar inom detaljhandeln.
Syftet med foreliggande studie 4r darfor att beskriva och analysera konsekvenserna
av den 6kade anvindningen av tillfillig bemanning bade vad giller arbetsgivarens
mojligheter att organisera och bedriva verksamheten samt villkoren for de
minniskor som arbetar inom detaljhandeln.

Studien har genomforts i form av fyra fallstudier som var och en utgér ett
exempel pa olika verksamheter inom detaljhandeln. I studien har ingatt en butik
som ingdr i en storre klidkedja i Sverige, en bygghandel, en livsmedelsbutik
som ocksé den ingar i en storre kedja, samt ett apotek. Material har framforallt
samlats in med hjilp av intervjuer som i tre av fyra fall ocksd kompletterats med
observationer.

Med utgangspunkt i studiens resultat kan vi schematiskt dela in drivkrafterna
for att utveckla olika bemanningslsningar i tvd huvudtyper. Den forsta
typen har vi i valt att beskriva i termer av kostnadseffektivitet, med fokus pa
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slimmad bemanning, numerisk flexibilitet och utbytbarhet. Utgingspunkten ir
en ambition att i s3 stor utstrickning som mojligt forsoka variera och anpassa
bemanningen till kundfléden och forsiljning och dirigenom minimera det
totala bemanningsbehovet i verksamheten. Nagot forenklat ir mélsittningen att
begrinsa bemanningen till den nivé som anses beh6vas i verksamheten vid varje
givet dgonblick. Eftersom mycket av detaljhandelns verksamhet priglas av att
kundfléden varierar mellan olika tider och perioder och ibland ocksa kan vara
svara att forutse, stiller ett sadant forhillningsitt stora krav pa verksamhetens
formaga att utveckla och anvinda olika typer av flexibla bemanningsstrategier.
Dessa strategier kan se olika ut i olika verksamheter men innehiller ofta en
kombination av olika metoder s& som att anvinda sig av tillfilligt anstilld
personal, att anvinda deltidsanstilld personal som arbetar mertid eller att man
hyr in personal frin bemanningsforetag.

Den andra typen av drivkrafter har vi valt att beskriva i termer av
intaktsmaximering som har fokus pi fackkompetens, funktionell flexibilitet
och kontinuitetet. Utgingspunkten hir ir istillet en ambition att i s3 stor
utstrickning som mojligt forsoka sikerstilla kvalité och kontinuitet i
verksamhetens kundrelationer. Eftersom kundfloden och kundens férvintningar
pa tillginglighet och servicenivd har forindrats och utvecklats inom delar av
detaljhandeln under de senaste decennierna, har ocks3 kraven pa att ha kompetent
personal tillginglig i verksamheten nir kunderna ir dir okat. Det har i sin
tur stillt delvis nya krav p3 verksamhetens forméiga att utveckla och anvinda
bemanningsstrategier som moter dessa forvantningar. Ocksa hir kan 18sningarna
se olika ut i olika verksamheter men de innehaller ofta satsningar pa "bygga”
kontinuitet i personalgruppen, systematisk kompetensutveckling, strukturerade
inskolningssystem och system for arbetsrotation som syftar till att personalen
breddar sin kompetens och kan fungera i flera olika roller och funktioner i
verksamheten (s.k. funktionell flexibilitet)

Kategoriseringarna ovan utgdr en slags renodlade idealtyper och i praktiken
anvinds ofta en kombination av olika typer av 16sningar parallellt. Resultaten
indikerar att detta i sin tur kan innebira att olika bemanningslosningar riskerar att
motverkar varandras syfte och ibland hamna i konflikt med varandra. Det finns
ocksd exempel pid verksamheter som kombinerar olika bemanningsstrategier,
men dir dessa ir isirkopplade och olika grupper eller yrkesroller behandlas
olika beroende pa vilken funktion eller betydelse de tillskrivs i verksamheten.
Vilken typ av bemanningsstrategi som inda betonas i olika verksamheter
forefaller i stor utstrickning formas av tva faktorer: for det forsta karaktiren pa
kundrelationen. Ju hégre forvintningar och krav som kunden har pa att fa hjilp,
rad och kunskap av personalen desto viktigare blir frigor kring kontinuitet och
kompetensutveckling. For det andra forefaller en bemanningsstrategi som syftar
till hég numerisk flexibilitet vara avhingig av en arbetsmarknadssituation dir
personer ir beredda och intresserade av att arbeta under sddana villkor.
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Kapitel 1
Handelns bemanningslésningar och dess
konsekvenser

Inledning

Mellan 1995 och 2010 har antalet personer med en tillfallig anstillning okat i
Sverige, frin omkring 456 000 personer 1995 till Gver 680 000 ar 2010. Det
innebir en 6kning med 49 procent. Utvecklingen inom detaljhandeln ar likartad,
om 4n pd en nigot hogre nivad. Enligt HUI var drygt 17 % av de anstillda
inom handeln tillfalligt anstillda under 2009. Sirskilt stor var andelen kvinnor
i gruppen med nirmare 23 % som var tillfilligt anstillda (HUI, 2011). Under
senare ar har trenden planat ut nigot och i ndgon min forbytts i sin motsatts —
under perioden 2009 - 2013 sjonk andelen tillfalligt anstillda inom handeln fran
17 % till 16 % med en topp 2011 da andelen tillfalligt anstillda inom handeln
utgjorde 18 % av de anstillda (CSB, 2014). Parallellt med denna utveckling har en
bemanningsindustri vuxit fram vars viktigaste tjinst r att tillhandahalla tillfallig
personal for uthyrning, en utveckling som ocksa nitt detaljhandeln (Hakansson
& Isodorsson, 2003; Belagh & Isaksson, 1999; Storrie, 2003).

Utvecklingen mot att allt fler minniskor pd arbetsmarknaden ir mer eller
mindre 16st kopplade till den arbetsplats dir de arbetar f5ljer ett nationellt monster
men omfattar ocksa detaljhandeln. Det 4r dessutom en sektor med forhillandevis
hog andel deltidsanstillningar, en anstillningsform som i sig erbjuder mojligheter
till flexibel bemanning, bland annat genom att erbjuda mertid och behovsanpassad
schemaliggning (Hakansson och Isidorsson, 1999).

Det kan finnas en rad forklaringar till utvecklingen inom detaljhandeln.
Det kan bero pa forindade kopmonster och 6kade krav fran konsumenter pa
flexibilitet och tillganglighet nir de gér sina inkdp, nigot som sannolikt leder
till utdkade dppettider och behov av férindrade bemanningsstrategier. En annan
tinkbar forklaring till utvecklingen ir att detaljhandelsbranschen priglas av en
allt hirdare konkurrens, med 6kade krav pa ett effektivt utnyttjande av lokaler,
personal och andra resurser som f6ljd. Ytterligare en forklaring kan vara kopplad
till forindrade preferenser hos medarbetarna, dir anstillda har 6kade 6nskemail
om flexiblare arbetstider, storre egenkontroll av arbetstiden och méjlighet till
bittre anpassning av familjeliv och arbetsliv.

Oavsett orsakerna till den dkade anvindningen av tillfillig bemanning inom
den svenska detaljhandeln under de senaste 20 aren far utvecklingen konsekvenser
for branschen i stort och fér dem som arbetar med detaljhandel. Syftet med
foreliggandestudieardirforattbeskrivaochanalyserakonsekvensernaavdenskade
anvindningen av tillfillig bemanning bide med utgingspunkt i arbetsgivarens
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mdijligheter att organisera och bedriva verksamhet och i férutsittningarna for de
minniskor som arbetar inom detaljhandel. Vad betyder den 6kade anvindningen
av tillfillig bemanning for arbetsgivarens mojligheter att organisera och bedriva
sin verksamhet? Vilka konsekvenser fir det fé6r de minniskor som arbetar inom
detaljhandel och vad betyder skillnader i anstillnings- och kontraktsrelationer for
relationen mellan olika grupper? Vilka skillnader finns mellan kvinnor och min?
Vilka konsekvenser fir olika typer av rekryterings- och bemanningslosningar
for relationen till kunderna? Att okningen av anvindningen under de senare
dren avstannat och till och med minskat nigot vicker kompletterande frigor.
Ar det si att branschen har uppnitt en fungerande balans mellan tillfillig och
fastanstilld personal eller ar det sa att det utvecklats nya losningar for att hantera
de behov som tidigare hanterats av tillfillig bemanning? Finns det andra skil och
forklaringar till att Skningen avstannat? De senare frigorna ger anledning till att
nagot vidga frigorna som adresseras i studien. Istillet for att avgrinsa studien till
enbart en friga om tillfillig bemanning behover vi bredda fragan till branschens
bemanningsstrategier mer allmint och vilken roll tillfillig bemanning har i
relation till dessa.

Ett ytterligare skl till att i studien vidga perspektivet nigot ir att begreppet
tillfallig bemanning inte ir helt entydigt och enkelt att avgrinsa. Det finns en
rad olika begrepp som anvinds for att diskutera det vi valt att kalla tillfallig
bemanning. Juridiskt ligger fokus pi anstillningen och kontraktsrelationens
karaktir. Man skiljer dar pa fasta anstdllningar och visstidsanstdllningar. Av den senare
kategorin finns fyra olika typer: allmdn visstid, vikariatsanstillning, sisongsanstdllning
och provanstillning, alla med olika legala status. Dirtill forekommer andra typer
benimningar som exempelvis, behovsanstillningar. Begreppet lever kvar fran
tidigare lagstiftning, men rent juridiskt ingar behovsanstdillning numera i kategorin
allmén visstid. En annan form av tillfillig bemanning kan utgoras av personal som
hyrs in frin bemanningsfdretag. Personaluthyrning var fram till 1992 forbjudet
enligt lag i Sverige men har sedan dess vuxit i omfattning och anvinds numera
ocksd inom handeln. Bemanningsforetagens verksamhet karaktiriseras av att
bemanningsforetaget har rollen som arbetsgivare men ansvaret for att leda arbetet
hanteras av kundféretaget. Den inhyrde har dirigenom inte ndgon anstillning hos
kundforetaget utan relationen regleras istillet via kontrakt mellan kundféretag
och bemanningsforetag. Det innebir i sin tur att de arbetsrittsliga restriktionerna
som finns inbyggda i mer traditionella anstillningsrelationer inte nddvindigtvis
paverkar kundforetaget. Inhyrd personal kan dirigenom anvindas allt efter behov
och med den flexibilitet som kundforetaget 6nskar. Till det kommer den typ av
tillfallig bemanning som kan relateras till fastanstilld personal som arbetar dvertid
och mertid. Aven om detta ir en grupp som per definition har en fast och ofta
langsiktig relation till sin arbetsgivare sa representerar den gruppens mojligheter
och beredskap att arbeta mer, och utdver vad som stipuleras i anstillningsavtal, en

mdijlig kalla till tillfallig bemanning.



GRI-rapport 2014:3

I var studie ligger den analytiska fokusen pi tillfillig bemanning, d.v.s.
bemanning som av olika skil uppfattas behovas utdver vad som kan beskrivas
som “normala” eller ”etablerade” arbetsorganisatoriska 16sningar. Det innebir
att alla de olika typer av anstillnings- och kontraktsrelationer som beskrivs ovan
kan inkluderas i det vi definierar som tillfillig bemanning, definitionen ir istallet
kopplad till vilken roll eller status som personen har i organisationen.

Tillfélliga anstéllningar och bemanningsstrategier

En vanlig utgdngspunkt for studier om anvindningen av tillfallig arbetskraft ir
att se olika typer av tillfillig bemanning som ett resultat av ett behov av kad
organisatorisk flexibilitet, och att okningen framforallt kan forklaras med nya,
framvixande sitt att organisera arbete som anses bittre anpassade f6r verksamheter
utsatta for 6kande extern konkurrens. (McGlashan Glasgow, 1998; Nesheim,
1998; Standing, 1999; Hakansson, 2001). Anvindningen av tillfillig personal
ses dd som en mojlighet for arbetsgivare att ka eller minska bemanningen av
verksamheten allt eftersom organisationens behov varierar. Tillfillig personal
kan anvindas som buffert for variationer i produktionen, som ersittning vid
tillfallig franvaro, eller for att hantera osikerhet i samband med inre eller yttre
forindringar. Anvindningen av tillfillic bemanning kan ocksd innebira andra
fordelar di olika former av tillfillig bemanning underlittar mojligheterna for
foretag att snabbt och kostnadseffektivt férindra och anpassa sin verksamhet i
takt med forindrade marknads- och produktionsfdrutsittningar (McGlashan
Glasgow, 1998).

Anvindningen av tillfilliga anstillningar och inhyrd personal har ocksd
beskrivits som en del av en utvecklad strategi dir organisationer viljer mellan
olika former av bemanningsldsningar, beroende pa vilken typ av arbete och
arbetsuppgifter som behdver bemannas och utforas. Utgingspunkt ir en
forestillning om bemanning utifran en kirna/periferi-modell (Atkinson, 1984)
dir relationen med medarbetare med sirskilt viktig kompetens inom foretaget
betonas, eftersom denna grupps lojalitet och fortroende betraktas som central f6r
foretagets verksamhet och langsiktiga dverlevnad. Denna kirngrupp av anstillda
forvintas ha erfarenhet och fdrmiga att utféra en mingd olika arbetsuppgifter
och funktioner internt i organisationen, vilket innebir mojligheter att anvinda
befintlig personal pi ett flexiblare sitt. De kan utnyttjas i de roller dir de for
tillfillet behdvs bast och tillgodoser dirmed foretagets behov av funktionell
flexibilitet. Det finns ocksd andra personalgrupper med arbetsuppgifter och
roller som ir av mindre betydelse och/eller som ir lattare att substituera. Dessa
gruppers arbetsinsatser och antal varierar efter verksamhetens behov och svarar
dirigenom mot foretagets behov av numerisk flexibilitet. Det innebir samtidigt
att deras arbetsuppgifter och organisation anpassas for att fdrenkla in- och uttride i
organisationen, exempelvis genom att minska behovet av en introduktionsperiod
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s3 att inhyrd personal snabbt och effektivt ska komma in arbetet. Detta kan i
sin tur leda till att arbetsuppgifter standardiseras, fragmenteras och rutiniseras
(Purcell & Purcell, 1998).

Arbetskraftens tillfilliga karaktir kan ocksé innebira en méijlighet for foretag
att 3 tillgdng till specifik kompetens som bara behovs under en begrinsad
tidsperiod. Dessutom kan ett kontinuerligt fldde av ny tillfillig personal utgéra en
potentiell killa for att tillfora nya idéer och erfarenheter fran andra arbetsplatser,
och kan bidra till att utveckla foretagens verksamheter. P4 motsvarande sitt finns
det en risk for ett utflode av kompetens och erfarenhet nir personalen limnar
kundforetaget. Detta kan innebira ett problem, dels for att foretaget riskerar
forlora virdefull kompetens och erfarenhet, dels genom att personalen arbetar
hos konkurrerande foretag som dirigenom kan dra nytta av personens erfarenhet
fran tidigare uppdrag (Matusik & Hill, 1998).

Moijligheten att anvinda tillfilligt anstillda och inhyrd personal kan ocksi
innebidra att delar av de arbetsuppgifter som traditionellt har hanterats och
utforts internt i organisationen, istillet utfors av en extern aktor. Pfeffer och
Baron (1998) ser detta som en form av externalisering av byrakratisk kontroll.
Genom att fokusera pd sin huvudsakliga verksamhet slipper foretaget ligga
resurser pa att bygga upp kompetens for att hantera rekryteringsprocesser
och personaladministration av den del av personalen som hyrs in eller anstills
tillfalligt. Det innebir en slags outsourcing av hela eller delar av foretagets
personalfunktion. Man menar att det ir en utveckling som fdrstirks av en trend dir
organisationer i allt stdrre utstrickning externaliserar uppgifter fran sin interna,
administrativa kontroll till externa aktorer. Anledningen antas vara férandrade
produktionsforutsittningar, andrade konsumtionsbeteenden, globalisering
och dir tillhorande 6kad konkurrens, osv. och dir resultatet forvintas leda till
ett mindre behov av lingsiktig planering och kontinuitet och stdrre krav pa
moijligheter till 5kad flexibilitet och anpassningsférmaga.

Anvindningen av tillfillig personal kan ocksd fi mindre Onskvirda
konsekvenser for bide arbetsplatsen och individen. De fir ofta en otydlig
och mer perifer status i organisationen, de ingar inte sjilvklart i de "normala”
organisatoriska och sociala sammanhangen pd arbetsplatsen. Detta riskerar att
leda till ett utanforskap som ibland beskrivits som en tillgang. Det kan tillata ett
mer distanserat forhallningssatt till arbetsplatsen och arbetet. Det kan vara littare
att undvika att involveras i internpolitiska konflikter och aktiviteter som ligger
utanfor medarbetarens direkta arbetsuppgifter (Walter & Tailby, 2002).

Otydligheten och distansen mellan olika grupper av personal kan ocksa vara
problematisk. Det finns en rad studier som visar att den tillfilliga relationen till den
organisation man verkar i riskerar att f3 negativa konsekvenser for medarbetarnas
arbetstillfredsstillelse och engagemang pa arbetspalatsen (Pearce, 1993: Brandwein
m.fl.,1995). Garsten (1999) menar ocksa att de inhyrda medarbetarnas position
pa arbetsplatsen ofta karaktiriseras som just tillfillig och évergiende, och att de
dirfdr ofta blir utestingda fran lokala sammanhang och kollegiala bindningar
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pa arbetsplatsen. Att anvinda medarbetare med olika typer av kontrakts- och
anstillnings relationer sida vid sida i ett gemensamt organisatoriskt ssmmanhang
riskerar ocksd leda till osikerhet och otydlighet pa arbetsplatsen (Gamble &
Huang, 2009). Det kan i sin tur leda till konflikter mellan grupper och medfora
slitningar pa arbetsplatsen. Dessa konflikter ir ofta relaterade till att den tillfilliga
personalen far otydliga roller och att man uppfattar att det finns skillnader i status
mellan fast anstillda och tillfillig personal. Konflikter kan exempelvis uppsta nir
permanent anstilld personal uppfattar tillfilliga medarbetare som lagpresterande
eller nir det leder till att den fasta personalen uppfattas £ Skat ansvar for att
leda och &vervaka den tillfilliga personalens arbetsprestationer, nigot som i sin
tur kan leda till en hogre belastning och mer ansvar f6r de permanent anstillda.
Konflikter kan ocksa ha sin grund i skillnader i anstillnings- och arbetsvillkor
mellan olika grupper (Smith, 1994).

Att hamna i en situation dir man 6ver tid ir hinvisad till att iterkommande
forsorja sig via olika former av tillfilliga anstillningar riskerar att fa vidare
konsekvenser for den enskilde. Det ir en situation som riskerar att minska
individers mojligheter till personlig utveckling och fortbildning (Belous, 1997).
Vidare kan kraven pid flexibilitet hos de enskilda individerna forutsitta en
beredskap hos tillfilliga medarbetare att kontinuerligt anpassa och underordna
sig arbetsgivarnas krav, Garsten (1998) menar ocksa att nir en sddan identitet vil
konstrueras, rikserar den ocksa att f3 konsekvenser for synen pa arbetslivet i stort
och dirigenom understddja forestillningar om en arbetsmarknad som priglas av
krav pa flexibilitet och temporalitet och den enskilde agerar direfter. Standing
(2012) menar att det ar en utveckling som riskerar att leda fram till en ny klass av
minniskor — det han kallar prekariatet - vixer fram och som aldrig fullt ut lyckas
etablera sig pa arbetsmarknaden utan fastnar i en perifer position, med upprepade
visstidsanstillning, ofta varvat med perioder av arbetsloshet, som f8ljd. Vidare
menar Sennet (1998) att en utveckling mot ett arbetsliv som allt mer priglas
av anstillningar av tillfillig karaktir och ckade krav pi flexibilitet och rorelse
leder till en fragmentisering av de sammanhang dir minniskor verkar, som i sin
forlingning riskerar underminera den moderna, sjilvstindiga identiteten som
minniska.

Sammanfattningsvis menar vi att sambandet mellan anvindningen av tillfillig
personal och organisering av arbetet 4r mer komplext an vad tidigare studier
visat, att det ir en relation av dmsesidigt beroende och dir orsakssamband kan
verka i bada riktningar, samtidigt och 6ver tid. Med andra ord betraktar vi
relationen mellan tillfalligt arbete och organisering som dynamisk dir orsaker och
konsekvenser varierar och forindras 6ver tid. Ett sidant perspektiv fir viktiga
empiriska, teoretiska och metodologiska konsekvenser. Vi menar vidare att ett
sddant perspektiv ir sirskilt relevant vad giller forstielsen av tillfilligt arbete
inom detaljhandeln dir kundrelationen ir en s central del av organiseringen.
Samtidigt finns mycket litet kunskap om effekterna av anvindning av tillfillig
och inhyrd personal inom omridet detaljhandel.
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Tillfalliga anstéllningar i detaljhandeln

Detaljhandeln som sektor uppvisar en rad sirdrag som gor att den ar sirskilt
relevant for studier av anvindning tillfillig arbetskraft och dess konsekvenser.
Ett sddant karaktirsdrag ir att manga av de verksamheter som ryms inom
detaljhandeln har en gemensam orientering mot kundmoten, kunden och
dennes onskemail och preferenser. En sidan overordnad prioritering kan i sig
innebira betydande svérigheter med att anpassa verksamheten efter tillgingen
pa arbetskraft och arbetskraftens 6nskan om anstillnings- och arbetsvillkor. Den
utveckling som skett mot allt storre tillginglighet, 6kade dppettider och ett
behov av bittre anpassning till en fluktuerande efterfrigan inom detaljhanden i
manga linder, har bidragit till att ytterligare understryka problematikern med att
balanseara kundens behov och 6nskemal a ena sidan och personalens preferenser
och majligheter 4 den andra sidan (Deery & Mahony, 1994).

Vidare ir detaljhandeln relationsintensiv. Kunden och kundrelationen har en
central platsinomall detaljhandel, den utgor det Svergripande syftet som motiverar
verksamhetens existens och ir en viktig del handelns olika personalgruppers
professionella identitet. Ofta betonas en vilutvecklad kundrelation som central
for verksamhets kvalité och framging, nigot som i sin tur stiller sirskilda
krav p3 medarbetarnas — som ofta ir de som méter kunderna - fdrmaga och
vilja. Tengblad et al (2012) visar i sin studie av den svenska detaljhandeln, att
medarbetarna kinner hog grad av lojalitet emot verksamheten, att de uppvisar en
god formaéga till samarbete och en stark vilja till personlig utveckling. Tengblad et
al menar att resultaten kan forklaras med en tradition av vilutvecklade relationer
mellan anstillda och chefer som tillater forhallandevis hog grad av autonomi,
utvecklingsmaéijligheter och god arbetsmiljo, karaktirsdrag som inte enkelt later
sig forenas med en hog andel av tillfilligt anstillda.

Dessutom karaktiriseras detaljhandeln av begrinsad geografisk mobilitet, dvs.
moijligheterna att flytta verksamheter till helt andra geografiska omraden dir
forutsittningarna for att bemanna verksamheten ir bittre r starkt begrinsad.
Som handlare behéver du vara dir kunden ir. Det innebir att verksamheten ir
beroende av den lokala arbetsmarknaden och i den man arbetskraftsbehovet inte
kan tillfredstallas maste arbetskraft rekryteras frain andra geografiska omraden,
exempelvis via inhyrning. Sammantaget uppvisar detaljhandeln tydliga
karaktirsdrag som bade skapar ett strukturellt behov av tillfillig personal och som
leder till att tillfillig personal innebir en sarskild utmaning i en sa relationsintensiv
och kundorienterad verksamhet som detaljhandeln.

Den fortsatta texten ir organiserad enligt foljande. I kapitel tvd beskriver vi
hur vi genomfdrt studien, for att direfter i kapitel 3 beskriva de fyra delstudierna
som ingar i projektet: Mataffiren, klidbutiken, Apoteket och bridgdrden. Valen
av fall har gjorts pa ett sddant sitt att de respektive verksamheterna illustrerar
delar av detaljhandeln med delvis olika sammansittning, forutsittningar och
villkor. Vi har ocksd haft lite olika forutsittningar for vart arbete och de olika
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fallen 4r i vissa avseenden mycket olika varnadra, och dirfdr svira att pressa in
i en gemensam beskrivningsmall. Fallbeskrivningarna har darfor nigot olika
karaktir och utformning men syftar alla till att illustrera respektive foretags
sarskilda karaktirsdrag i relation till projektets dvergripande syfte. Delstudierna
presenteras i den ordning de genomforts och varje fallbeskrivning avslutas
med en sammanfattande diskussion kring aktuella bemanningslosningar och
anvindningen av tillfillig bemanning. Slutligen i kapitel 4 analyserar och
sammanfattar vi materialet fran alla fyra delstudierna samantaget och diskuterar
resultaten utifrdn studiens forskningsfragor och syfte.
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Kapitel 2
Metoder for studiens genomforande

Studien planerades som en komparativ, deskriptiv fallstudie inom flera
branscher inom detaljhandeln, ett fall inom varje bransch. Fallstudie som
forskningsstrategi kan ha ett bade explorativt, deskriptivt och forklarande syfte
och grinserna diremellan ir heller inte alltid s3 tydliga. Fallstudier 4r limpliga nir
forskningsfrigorna ir inriktade mot Hur? och Varfor? nir det giller komplicerade
sociala skeenden i nutid och dir forskaren inte kan ha kontroll 6ver beteendet
(som giller vid t ex experiment). Sirskilt limplig 4r metoden nir det giller att
forstd foreteelser som ar starkt kontextbundna, dir kontextuella betingelser har
stor relevans for det som studeras (Yin, 2006).

Var metod anknyter ocksa till klassisk grounded theory (Glaser & Strauss, 1967)
dir data insamlas, inte for att testa en teori eller hypotes utan for att kunna
genomfora en jamfdrande analys och dirifrin kunna skapa begrepp, kategorier
och eventuellt ocksd utveckla teori. Metoden innebir ocksi att striva efter att
samla data brett Studien var i den meningen mera explorativ till en borjan for
att darefter bli alltmera deskriptiv och ocksa tydligare fokuserad i vilka data som
samlades in. Det som styrde datainsamlingen var forskningsfrigorna — Vilka
metoder anvindes for att 16sa bemanningen och dilemmat mellan behov av
flexibilitet kontra behov av kontinuitet? Varfor valde man just denna strategi?
Vilka konsekvenser fick det — for arbetsgivaren? For arbetstagaren? I viss man
ocksa — for kunderna?

De olika fallen/studieobjekten valdes for att vara sa olika varandra som méijligt
for att dirigenom f3 en storre bredd och variation med avseende pa inriktning,
storlek, genussammansittning och kompetenskrav pa personalen. Detaljhandel
ir pa en niva en gemensam kontext med liknande forutsittningar, t ex genom
att vara knuten till samma typ av kollektivavtal. Samtidigt ar det en niringsgren
som inom sig uppvisar stora variationer mellan olika branscher och det giller inte
minst betingelserna f6r hur bemanningen bér och kan planeras.

De foretag vi fick mojlighet att studera visade bade stort intresse och stor
generositet vad gillde att 1ita oss f3 genomfora studien enligt vira dnskemal.
Samtidigt var det betydligt svirare an forvintat att f3 tilltride till studieobjekt
och flera foretag avvisade vir forfrigan. Sirskilt beklagar vi att det visade sig
omdijligt att f3 gdra en studie av teknik- och elektronikbranschen trots att vi
nirmade oss flera olika kedjor. Elektronikbranschen karaktiriseras frin vart
perspektiv av stark konkurrens och prispress, ojimna kundfloden och linga
oppettider i kombination med hog dominans av manlig personal. Det hade darfor
varit virdefullt att kunna gora en jimforelse med t ex kladkedjan med liknande
forutsittningar men med hog dominans av kvinnlig personal. Denna begrinsning
forsvirade vara mojligheter till en mer utvecklad genusanalys.
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D3 en stor del av arbetskraften inom detaljhandeln ir deltidsanstilld och/eller
anstillda med stor variation i arbetstidens omfattning och varaktighet skapas
sarskilda forutsittningar for hur de kan studeras. Personalen ar utspridd i tid och
rum och inte sillan med en marginaliserad position i forhallande till arbetsplatsen.
Dirfor planerade vi for att kunna anvinda flera former av datainsamling.

Studien genomfordes framforallt genom 1. Intervjuer 2. Deltagande observation
och 3. Fokusgrupper samt i viss utstrackning via 4. Skriftligt material, t ex skrivna
policys, instruktioner, avtal och scheman.

Tva forskare samt en forskarstudent arbetade med studien. En eller tva deltog i
de inledande samtalen med foretridare f6r ledningen och direfter koncentrerade
sig en av oss pa intervjuer med ledningspersoner och en annan pi att delta i
personalens arbete, dvs. det vi kallar deltagande observation ovan och som
nirmast kan beskrivas som etnografisk metod. I studierna av Mataffiren och
Klidbutiken stod Maria Tullberg for arbetet med de deltagande observationerna
och det ar dirfdr ocksd Maria som ir representerad i respektive texts forskarrost.

I samband med intervjuer och fokusgrupper gjorde vi klart att allt deltagande
var frivilligt. Vi motte inte heller nigon som visade tveksamhet att medverka,
varken fran arbetsgivar- eller arbetstagarsidan. Det gillde ocksa i samband med
deltagande observation dir graden av frivillighet kan ifrdgasittas. Det var inte
alltid som alla nirvarande frin borjan visste att det okinda ansiktet tillhdrde
en forskare — en konsekvens just av att de anstillda ar utspridda i tid och rum.
Forskarens nirvaro ifrgasattes aldrig dven om flera sjalvklart undrade ”vad skall
det bli av detta”. Intervjuerna var semistrukturerade, vilket innebar att frigorna
var tematisk organiserade kring anstillnings-och bemanningsfrigor men i dvrigt
var forhallandevis 6ppna till sin karaktir.

En god etnografisk beskrivning kinnetecknas ofta av en kinsla av att
forskaren “har varit dir” (Geertz, 1988) vilket t ex kan innebira att bositta sig
under lingre tid i ett annat samhille eller att ta anstillning i den organisation
man vill studera (Dalton, 1959; Wallraff, 2010). Denna studie ar dock varken
en Dalton- eller Wallraffstudie di vi varken var nirvarande under s lang tid
som en anstillning skulle inneburit och framférallt inte var dir med nigon dold
agenda eller under falsk identitet. Tvirtom s berittade vi mycket tydligt om vart
forskningsintresse. Nagra bland personalen brydde sig mindre om forskningen
och var mer intresserade av hur vi kunde bidra till arbetet. Andra som var pa plats
nir vi var dir var mycket intresserade och stillde ocksa frigor av typen: "Vad har
du kommit fram till?”; "Vad kommer det hir att leda till?”; ”Vad ir det du vill
veta?”

Var strivan var att skapa ett s fortroendefullt forhallande som mjdligt
till arbetsledning och medarbetare under den korta tid vi var dir. Det skedde
dels genom att vara mycket 6ppna med vart syfte och att pa olika sitt forsoka
minimera eventuell ridsla for att kritiska synpunkter skulle bidra till forsimrade
relationer pé arbetsplatsen. Det var ocksa naturligt att svara pa fragor, att bidra
med reflektioner och att pa alla sitt undvika att mystifiera forskningsprojektet.
Vi diskuterade fordelar och nackdelar med olika anstillningsférhallanden och hur
det paverkade respondenternas vardag — hemma och pé jobbet.
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Genom att vara klidd som en ”vanlig” medarbetare, finnas pd samma platser,
delta i arbetet och dela samma rutiner och villkor for t ex raster minskar ocksa
risken att bli sedd som en representant for ledningen och i stillet bli mera som
en i gruppen. Ju stdrre gruppen var och desto flera anstillda med kortare och
oregelbundna arbetstider desto littare var forstds detta. Ett nytt ansikte vicker
inga fragor i en stor och rorlig arbetsstyrka. I de grupper vi motte var det ocksa
sjalvklart att hjilpa en ny kollega tillritta och som forskare/nyanlind kollega
behovde vi aldrig kinna att nigon var irriterad p3 det merarbete det innebar att
lira upp en ny eller ta hand om de problem som en orutinerad kollega orsakade.

Det var ocksd viktigt att visa respekt for de arbetsuppgifter som utfordes
och att inte bara fokusera pa arbetstiderna. Genom att sjilv lira sig tillrickligt
for att t ex kunna skota en snabbkopskassorskas arbete blev det ocksd tydligt
hur mingskiftande och anstringande det arbetet ir, bade fysiskt och psykiske.
Forskaren som nybérjare ir hela tiden i underlige jimfort med informanterna
som kan si mycket mer och som ofta far rycka in och hjilpa till nir det uppstar
nya och besvirliga situationer. Det innebir att forskarrollen blir mindre pataglig
i det dagliga umginget och samtalen flyter littare in vad som kan vara fallet vid
en planerad intervju mellan forskare och respondent.

Deltagande observation anvindes som datainsamlingsmetod i tre av de fyra
fallstudierna. I mataffiren blev kassaarbetet en naturlig plats, tydligt avgrinsad
frin Svriga arbetsuppgifter och andra avdelningars bemanningsscheman. Det var
dir det var stdrst omsittning av personal, flest anstillda med mycket varierande
arbetstider och med en flexibel bemanningsnivd som mycket nira foljde
kundtillstrémningen. I kladbutiken (med betydligt firre anstillda) organiserades
arbetet pa annat sitt vilket innebar att personalen omvixlande skotte kassaarbetet,
hantering av varor i butiken och annan kundservice. Dir blev det naturligt att
delta i arbetet med att plocka fram varor, prismirka, hjilpa kunder tillritta, hilla
ordning i provrum m m. P3 apoteket bestod observationen frimst av att folja
de olika personalgrupperna samt ledningen i deras arbete och i viss min vara
behjalplig med att plocka upp varor. Kraven pa kompetens och legitimitet inom
den starkt reglerade apoteksbranschen begrinsade mojligheten att direkt delta i
arbetet i butiken. Det gillde dven stora delar av lagerhéllningen “back stage” som
ocks3 omgirdas av ett strikt regelverk. Nir det giller byggfirman genomfordes
ingen direkt deltagande observation av praktiska skil utan data insamlades
framforallt via intervjuer med ledning och personal.

Genomattvarapdplatsochdeltaiarbetet samlasinformationifleradimensioner.
Forst och frimst genom att en mera kontinuerlig nirvaro ger méjlighet till att
stalla flera fragor till flera personer och till att kunna komma igen med nya fragor
och/eller att testa tolkningar. Data som samlas in blir rikare och littare att tolka
eftersom forskaren ir mera fortrogen med kontexten in vid en intervju med
individer frdn en annan organisationskultur dn den forskaren sjilv representerar.
Genom att sjalv vara en del i organisationen, delta i arbetet, finnas dir vid olika
situationer, t ex Oppning, stingning, informationsméten, nir det ir manga resp.
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ett fatal kunder och sjilv ga in i rollen som tillfilligt anstilld blir ocksa forskaren
sitt eget studieobjekt. Hur kinns det att komma som ny eller efter att ha varit
borta ett par dagar? Hur snabbt gir det att identifiera sig med foretaget? Hur
utvecklas relationen till kunderna? Hur fir man den information som krivs? Den
egna upplevelsen blir en viktig informationskilla och ger underlag for fragor och
diskussioner med arbetskamraterna.

Deltagandeidetlopandearbetetinnebar samtidigt attavsta frin gingse metoder
for dokumentation via dator, bandspelare, kamera eller att féra momentana
noteringar. Det skulle inverka stérande, bade f6r kunder och personal. Den som
arbetar "pa golvet” i en butik har heller inte tillgdng till en enskild plats for att fora
anteckningar. Ett tredje hinder for att 1opande fora anteckningar ar arbetets art —
det finns helt enkelt inte tid att sitta ner och skriva. Rasterna ir oftast korta, 15
min, och ger inte utrymme for nagra andra aktiviteter an toalettbesdk och kanske
en kopp kaffe. Losningen pa dokumentationsproblemet blev i stillet att varje dag
fora anteckningar direkt i anslutning till att arbetet avslutades, ibland korta och
summariska och ibland mera utforliga. Ofta var ocksd pafoljande dag helt eller
delvis ledig, dvs. i stillet tillbringades den i arbetsrummet pa institutionen med
mdijlighet att komplettera och géra anteckningarna fylligare.

Det tredje instrumentet f6r datainsamling var att samla fokusgrupper kring
specifika teman och detta genomférdes i den stora matbutiken. Fokusgrupperna
bestod av anstillda frin flera enheter och med olika anstillningsformer och
omfattning. Syftet med fokusgrupperna var att fi specifika fragestillningar
bredare belysta och dessutom fran flera hall i organisationen. Det vi hir kallar
for “fokusgrupp” innebir att lita en mindre grupp respondenter diskutera ett
eller flera fenomen utifrin frigestillningar som initieras av oss forskare (Krueger,
1994; Dahlin-Ivanoff, 2011). Deltagarna fir diskutera och prata fritt och
forskaren agerar som en moderator som ocksi kan géra inligg i diskussionen for
att fordjupa eller fortydliga. I den hir studien anvindes fokusgrupper som ett
komplement till intervjuer och deltagande observation i en organisation med
manga anstillda som inte kinner varandra s3 vil eller inte alls. Diremot var
det inte aktuellt med fokusgrupper i den mindre arbetsgruppen dir alla kinner
varandra, arbetar ihop och ir vana att sitta runt samma konferens-/kaffebord och
samtala. Dir befarade vi att en organiserad fokusgrupp skulle kinnas som nagot
framtvingat och anstringt.

Det empiriska material som samlats in i respektive fallstudie har kodats
och analyseras var for sig med avseende pi studien overgripande syfte och
forskningsfrigor. Forst direfter har materialet frin de olika delstudierna
analyseras gemensamt och med syftet att identifiera mer generella kategorier
for att i textens avslutande kapitel mer vergripande beskriva och analysera
detaljhandelns sirskilda forutsittningar och villkor.
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Kapitel 3
Detaljhandel — Ett begrepp for olika verksamheter

De fyra delstudierna presenteras nedan under var sin rubrik och som vi tidigare
framhillit si ir beskrivningarna olika till sin karaktir — precis som de olika
verksamheterna ocksd ir det. Butikerna ger olika intryck, vicker varierande
kinslor, har olika arbetsklimat. Det gor att ocksd skilda fenomen uppfattas
som viktiga respektive oviktiga Gemensamt ir att vi for varje verksamhet/
butik forst kommer att presentera de yttre forutsittningarna (agande, storlek,
lokalisering, personalstyrka, dppettider). Direfter beskrivs de strategier for att
hantera bemanningsfrigorna vi uppfattade som mest de framtridande samt de
bakomliggande motiven. For varje fall beskriver vi sedan de konsekvenser som
de (olika) strategierna resulterade i — f6r arbetsgivaren savil som for de anstillda.

Mataffaren

Dettairenstor, vilkind och lonsam matbutik. Denligger ndgra mil fran storstaden
i en mindre, vilmdende kommun med stor andel villabebyggelse och invénare
med en medelinkomst dver genomsnittet for landet. Butiken ligger vil synlig
frin huvudleden och har stora ytor for parkering. I nirheten finns ocksa andra
butiker, daghem, skola och bostider. Den 4gs och drivs som ett familjeféretag
av nuvarande VD som pi 90-talet tog dver en mindre butik i omradet och sedan
framgangsrikt har utvecklat den till nuvarande storlek. Nya butikslokaler har
ocksa byggts och byggts till.

Omsittningen ir brutto ca 400 mkr och pi 16nelistan finns 6ver 160 namn. Har
finns ett fullt sortiment av livsmedel, inklusive en avdelning for firsk fisk. Nyligen
har man ocksa kompletterat med en stor tridgirds- och blomsteravdelning. Bade
denna och fiskavdelningen drivs pa entreprenad av egenforetagare fran respektive
bransch. En mélsittning ar att kunna erbjuda ett stort sortiment av firska varor.
Hir finns darfor ocksa bade eget bageri och restaurangkdk med specialutbildad
personal. Firskt brod, konditorivaror, firdiglagad portionsmat, salladsbar och en
vilfdrsedd delikatessdisk. De olika avdelningarna for firska gronsaker, drycker,
kott, mejeri, charkuteri osv ir var for sig mycket stora, vilfyllda och frischa. Har
finns ocksd en nyoppnad apotekshylla f6r receptfri medicin i anslutning till en
avdelning for kropps- och skonhetsprodukter. Butiken 4r ansluten till ett system
for leverans av matkassar — 3- eller 5dagars. Kassarna packas pd mandagen och
himtas av kunden sjilv pa eftermiddagen. Leveransen sker vid godsmottagningen
varfdr kunden kan ta emot direkt i bilen utan att behdva parkera. Utanfor kassorna
finns den sk férbutiken med spel, tidningar, godis, tobak och allman kundservice.
Hir finns ocksa kalla och varma drycker och man kan képa varm korv med brad.
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Budskapet till kunden ir att detta ir en ambitids butik med brett sortiment,
god service, hog kvalité och stor andel firskvaror samtidigt som prisnivén ir lig.
I dagstidningens prisjimforelse mellan olika butiker inom storstadsomradet med
omnejd var denna butik bland de billigaste. Billigare var endast de butiker med
betydligt mera begrinsat sortiment, firre farskvaror och ligre serviceniva.

I butiken finns ocksd ett system for sjilvscanning. Andelen poster som
scannas av kunden sjilv okar stadigt och 4r nu ca 30 %, nigot hdgre som andel
av omsittningen di kunderna som scannar sjilva handlar for hégre belopp per
inkopstillfille. Sjalvscanningen ar ocksd bemannad med 1-2 personer d det krivs
personal for de slumpvisa kontrollerna, laddning och pafyllning av scannrar,
legitimation vid inkdp av tobak, 61 och apoteksvaror samt stdd och hjilp till
kunderna nir problem uppstir vid scanning/betalning. ”Back-stage”, dvs.
lokalerna bakom, under och 6ver den butik kunderna moter ger ett helt annat
intryck in sjilva butiken. I det vidstrickta utrymmet bakom butiksviggarna
pagar matproduktion av olika slag, varulagerhantering, transporter, killsortering,
avfallshantering m. m. Mjdlbehallaren rymmer ett ton mjdl och transporten till
bageriet gir genom ett stort platrdr fran taket. Miljon paminner snarare om en
nagot kaotisk industrilokal in en vilorganiserad matbutik men bakom den stokiga
ytan doljer sig ett sofistikerat bestillnings- och transportsystem med noggrann
kontroll. T killaren finns omklidningsrum, personalskdp, tvittmaskiner for
arbetsklider, toaletter. En trappa upp ligger kontorsrummen for ledning och
administration samt personalens lunchrum med utging till en takterass. Just
takterassen ir en stor tillgdng eftersom arbetet i butiken sker inom fonsterldsa
viggar utan kontakt med utemiljon.

Logistikldsningar och administrativa mit- och uppfdljningssystem ir tekniskt
vil utvecklade. Ledningen vet exakt hur manga poster och vilken omsittning
butiken har, timma fér timma. Det finns ocksd en noggrann uppfoljning av
antalet arbetade timmar under olika tider under dagen for varje avdelning/
omride. Personalen kan delas in i f3ljande arbetsomraden:

e Varupafyllning (27%)

*  Produktion (21 %) (Bageri, kok, styckning av kott)

*  Kassa inkl. sjilvscanning (19%)

*  Betjining (19%) (Forbutik, fisk, delikatess, sjalvscanningen,
matkasse)

«  Opvrigt (14%) (Ledning, administration, lokalunderhall,
utbildning, demonstrationer)

Fordelningen innebir att arbetsbelastningen for ca 40 % av personalstyrkan
ar direkt kopplad till kurvorna &ver kundtillstroémningen under dagen, under
veckan, under manaden och under &ret.
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Bemanningsplanering

Vi har ju nollkalkyler. Vi vet exakt hur mycket vi maste silja varje timma
for att det skall g runt. Viriknar pa tva rorliga saker. Viriknar pa belysning
och vi riknar pa personalkostnad. Allt annat ar fast. Varorna ligger dir,
hyran ligger dir, frsakringarna ligger dir, ja, kylan dr dir (...... ) och sedan
har vi ju bageriet som ir en storférbrukare ocksa, ugnarna... (VD)

Personalplaneringen skots av  de fem forsiljningscheferna (stapelvaror,
firskvaror, frukt och gront, bageri och kassa). Ett tjanstgoringsschema gors
for varje personalgrupp. Endast i undantagsfall samordnas planeringen si att
en anstilld arbetar inom flera omriden. Det viktigaste planeringsunderlaget ir
forsiljning och antal poster per arbetad timma motsvarande vecka tidigare ar.
Kundtillstrémningen varierar starkt i férhallande till arstid, helger och veckodag.

Schemat omfattar 10 veckor lopande och skall enligt kollektivavtal vara klart
4 veckor i forvig. I schemat gors en minimibemanning som sedan kan férandras
dagligen, ibland per timma, efter personliga 6verenskommelser med de anstillda.
Detkan gilla bade att arbeta mera i forhillande till uppgjort schema —eller mindre.
De olika forsiljningscheferna arbetar da mot sina egna grupper av medarbetare
och fragar sillan nigon fran en annan grupp. De som arbetar i kassan arbetar dir
och i forbutiken. De som arbetar pa ”golvet” arbetar dir osv. For varje avdelning
finns en bemanningsnorm, p pat (poster per arbetad timma) eller f pat (f6rsiljning
per arbetad timma). De avdelningar med hog féridlingsgrad sasom kott, fisk,
bageri arbetar med f pat medan Svriga utgér fran p pat. Grundschemat som laggs
utgar fran respektive norm och hur antalet poster och forsiljningen sag ut under
motsvarande vecka foregdende ar. Bland forsiljningscheferna finns ibland en
strivan efter att underskrida den satta normen och dirmed 6ka effektiviteten.
Detta kan vara en svér balansgang for som VD siger ...

De pressar for hart ibland men jag siger nyttja liget nu och 6ka nirvaron i
avdelningen for vi siljer mer varor da...

Bland personalen finns det ledningen kallar en inre cirkel som bestar av 20 %
tillsvidareanstillda pa heltid. Ca 50 % ir tillsvidareanstillda pd deltid med ett
varierande antal timmar i sina anstillningskontrakt. Resten, ca 30 %, ir mera 16st
kopplade till verksamheten med arbetstider pa ner till 3 tim per vecka. Andelen
deltids- och extraanstillda ir storre i kassan dir behovet av flexibilitet 4r stdrst.
Dirfor kan ocksd personalstyrkan nistan timma for timma helt anpassas till
behovet i férhillande till antalet kunder i butiken.

Pa foretaget finns ingen facklig klubb, nagot som ledningen beklagar. Man
foljer inda kollektivavtalet och har kontakter med den storsta organisationen,
Handels, som papekat att man i personalplaneringen inte tar tillvara de
mojligheter till flexibilitet som avtalet ger. Avtalet ger utrymme for att variera
dven heltidsanstilldas arbetstid med 7 tim och for varje deltidsanstilld med 5
tim per vecka under en 10-veckors period si linge information om detta ges
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minst 4 veckor i forvig. Ledningen erkinner att man varit dalig pa att anvinda
sig av detta mandverutrymme for att i s fall kunna anstilla flera pa lingre
tillsvidareanstallningar men som ledningen ocksd uttrycker ”de fast anstillda
tycker inte om det, ska ni veta”. Dirfor blir det ocksd littare och mindre
konfliktfyllt att ha en stdrre grupp anstillda utan sirskilda krav pa schema och dir
de flesta 4r intresserade av att arbeta flera timmar idn de som planerats i schemat.

Bemanningsschemat i butiken ir ett dagligt och tidskrivande pussel, inte
minst fr cheferna, och i ett forsok att forenkla det har ett datasystem kallat
i-pool inforts pd prov for kassapersonalen. Varje mandag liggs ett schema in i
datorn med de obemannade arbetspassen for en vecka framat. Schemat ligger i
en oppen kalender dir medarbetarna kan markera vilka arbetspass man vill ha via
egen hemmadator eller s.k. smartphone. Nir systemet infordes uppstod genast
problemet att den som snabbast kom in i systemet lade beslag pa for manga av
de mest populira arbetspassen for att det skulle uppfattas som rittvist. Bland de
anstillda med mycket korta avtalade arbetstider finns en konkurrens om mera
arbetstid, sirskilt kvillar och helger di extra ersittning utgir. For att minska
effekten av att den, som var ledig och dirfor kunde bevaka tiden nir schemat
blev tillgingligt, fick ett forsprang nir det gillde inbokning av tider inférdes en
begrinsning som innebir att ingen fir markera sig for mera 4n tva arbetspass. Vid
tiden for var studie var ledningen fortfarande osiker pa om systemet skapade for
mycket konflikter och frustation i relation till vad det underlittade i chefernas
planeringsarbete.

Det ir populirt att arbeta i denna butik och ledningen upplever inga problem
med att rekrytera. Endast i undantagsfall och for speciella tjinster annonseras
i dagspress. Den normala rutinen ir att forst soka internt inom foretaget,
direfter inom hela butikskedjan. Arbetsformedlingen kontaktas alltid och ibland
annonserar man i lokalpressen. I sirskilda fall annonseras ocksé i dagspressen.
Man samarbetar ocksd med skolor i nirheten och praktikanter blir s3 sminingom
vikarier under t ex sommarsemestrarna. Arbetssokande sorteras in i olika
grupper efter limplighet och kontaktas sedan nir det blir aktuellt. I samband
med rekrytering av tillsvidareanstillda anvinds ett personlighetstest som enligt
ledningen miter bl a initiativférmiga och noggrannhet.

Rekryteringspolicyn blir naturligt ocksa en del av marknadsforingen lokalt.
Butiken ligger i en mindre kommun dir minga invanare pendlar varje dag till
grannkommunerna och passerar flera andra storre matbutiker lings vigen —
med god tillgang till parkeringsplatser. Att i forsta hand rekrytera lokalt med
medarbetare som ocks3 ir bosatta i kommunen stirker den lokala och personliga

prigeln pa butiken.

Erfarenheten som visstidsanstalld

Nigra dagar efter det inledande métet med VD anlinder jag till butiken som
nyrekryterad for en visstidsanstillning med varierande arbetstid i kassan och
utan tidigare erfarenhet av arbete i en modern snabbképskassa. Jag gir in via
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kundentrén men hittar inte sjilv till trappan som gir upp till kontorsavdelningen
dir jag skall triffa personalchefen for att genomga den forsta introduktionen.
En vinlig kille foljer mig hela vigen genom myllret av vagnar, lador, hyllor
och varor. Alla lings promenaden hilsar glatt utan att veta vem jag ar. Sikert
ser jag helt fel ut, fel kladd och pa fel plats. Vil uppe pa ritt stille fir jag veta
att personalchefen nog sitter i méte och ombeds sld mig ner och vinta. Jag har
aldrig triffat honom forut och forstar forst efter ett tag att det inte 4r honom jag
sedan moter. Affirschefen, Johan, ir den som tar emot da personalchefen ir sjuk.
Moijligen innebir det att den introduktionsrutin jag genomgar skiljer sig nagot
frin den gingse. Johan ir medveten om min dubbla roll som forskare och kassor
men vi ir dverens om att jag skall behandlas som nyanstilld kassor (men kanske
en ovanligt frigvis sadan).

Jag fir en ”Vilkommen” mapp med information om foretaget, namn pa chefer
for de olika avdelningarna (som dock inte ar helt aktuell), affirsidé, vision och mil
samt en lang rad anvisningar och regler for anstillningen, arbetet, uppforande,
lokalerna m m. Informationen ir tydlig och rak men det stir inget om vad som
hinder om jag bryter mot ndgon regel, t ex bir med mig min privata mobiltelefon
under arbetet. Det tinker jag géra trots forbudet men naturligtvis med ljudet
avstingt. Johan har en lista med 37 punkter som han skall g3 igenom med mig —
en hel del av den information jag far stir ocksd i mappen jag fatt. Sa skriver jag
pa en sekretessforbindelse, en forsikran om att jag list sikerhetsforeskrifterna,
att jag last igenom reglerna for arbetet och lovar att folja anvisningarna. Jag fir
ett papper med telefonnummer till de olika avdelningarna. Eftersom jag som
forskare arbetar utan 16n behover jag inte stimpla in eller ut men far anda veta att
betald tid 4r schemalagd tid och att jag forvintas vara arbetsklidd under den tiden.
Arbetar jag lingre 4n det som schemalagts/beordrats skulle jag inte fitt betalt.
Omklidning till arbetsklader méste ske pd arbetsplatsen och fére det man stimplar
in respektive efter man stimplar ut. Det ar inte tillatet att kli om hemma enligt
livsmedelsverkets regler och jag fir inte heller g runt i butiken i arbetsklader
om jag stimplat ut och gér privata inkoép. Alla former av personalstdld/snatteri
leder till avsked och polisanmilan. Det gors stickkontroller av vakter vid
personalutgingen. Om jag koper mat, kaffebréd och iter i matsalen skall kvitto
ligga vil synligt pa bordet. Den information jag far ir mycket omfattande och
omdijlig att komma ihig men jag lugnar mig sjilv med att jag sikert kan friga och
att jag kommer att bli tillsagd om jag gér nigot fel. Samtidigt vill jag forstas gora
ett gott intryck och inte gora bort mig helt. Jag funderar ocksa 6ver hur det skulle
kints om jag verkligen varit beroende av att f3 vara kvar som anstalld.

Vi pratar en del om sjukfrdnvaron som ledningen tycker ir omotiverat hog,
framforallt korttidsfranvaron.

Vi har allt det som andra har — tillgdng till massage, naprapat,
uppfoljning, bidrag till motion, fruktkorgar osv men 4nd3 har vi mycket
hégre 4n jimfdrbara butiker. Varfor? Fler unga? Nja, knappast. Fler
smabarnsforildrar? Nej. Vi har verkligen forsokt forstd men vi lyckas inte
komma ner till andras nivéer (affirschef).
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Sa ar det dags for mig att f3 arbetsklider, passerkort och ett eget skap. Jag hittar
bade pikétrdja och byxor som passar. Man och kvinnor har samma urval och det
ar ett klart manligt snitt pd det som erbjuds. Hir finns inga kjolar eller rockar
och trojan skall vara nedstoppad i byxorna av combat-modell om man inte fitt
sirskilt tillstind av arbetsledaren. Jag tinker for mig sjilv att en mera kurvig och
fyllig figur 4n min kan ha vissa problem med denna klidkod. I de nya klidderna
borjar jag kinna mig som en i ginget och s gir vi till chefen for kassapersonalen,
Monica. Hir fir jag skriva pd sirskild sekretessforbindelse, fir en folder med
kassamanualen och sedan direkt ut till kassan.

Nu har jag fitt egna inloggningsuppgifter, ser ut som och bérjar ocksd kinna
mig som en anstilld bland andra. Ingen, varken kunder eller personal behandlar
mig heller som nigot annat. Kerstin skall lira upp mig. Hon ir van vid att lira
upp nya, enligt Monica. Jag foreslar att jag skall ldsa lite i kassamanualen forst
men det tycker Kerstin ar onddigt. Jag borjar med att std bakom och titta pa. Hon
ar otroligt snabb men hinner 4nda forklara en del. Efter ca 45 min far jag prova
sjalv med Kerstin bakom ryggen. Det ir en jimn strom av kunder och mycket
att hilla ordning pa. Sirskilt nedsatta priser, invigning av frukt och grénsaker,
kolla att varan ir felfri, att den bara scannas en ging, att det ar ritt vara/ritt pris
som gar in, att delaren f6r kundernas varor flyttas och ligger ritt, att inte mjuka
varor kommer under hérda, att ta betalt for ritt sorts pase osv. Varje vara slas in
med PLU-kod och allt som skall vigas i kassan maste jag kunna koden for. Det
finns en digital katalog med PLU-koderna men det tar for lang tid att leta fram
ratt s3 Kerstin sdger dem hogt till mig. Snart kan jag i alla fall potatiskoden, 4833,
utantill. Jag stressas av det rullande bandet och det tar en ling stund innan jag
forstar att det finns en sensor som stoppar det automatiskt innan varorna tornar
upp sig.

Jag gor genomgiende felet att lyfta varorna for att vinda koden ritt och
Kerstin papekar att pd det sittet kommer jag snart att slita ut axlarna. Nir kunder
vill betala kontant uppstir problemet att f3 in sedlarna i de olika automatfacken.
Jag lyckas inte fa det "att nappa” och jag mirker att inte bara kunden utan ocksd
Kerstin blir lite frustrerad av vilken tid det tar. Jag inser snart att for att kunna
leva upp till butikens ambitioner om att vara vinlig, positiv, hilsa och le mot
kunderna maste man vara mycket rutinerad. Sjilv ir jag fullt upptagen av hilla
ordning pid varorna, listan med PLU-koder, kassaterminalen och inte minst —
vilken sorts dpplen jag viger.

Det ir svalt i butiken och jag huttrar lite. Nagra har butikens fleecevist pa sig
men nigon sidan fick inte jag. Ar den bara for fast anstillda? I morgon far det bli
undertrdja under pikéskjortan. Jag undrar for mig sjilv om det var medvetet att
lata Kerstin vara den som skall lira upp mig. Att hon ir den bista forebilden? Fast
i morgon ir hon inte dir — vad hinder da?

Den andra dagen hittar jag med viss méda sjilv till omklidningsrummet, byter
om och gar sedan upp till Johan for att limna péskrift om att jag list igenom
sikerhetsforeskrifterna om vad som skall hinda, géras vid brand, ran, stold m m.
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Foreskrifterna ir hemliga och dirfor kan jag inte behélla dem. Jag hoppas inom
mig att inget skall hinda for sa gott minne har jag inte. Jag fir ocksa skriva pa att
vi gitt igenom de 37 punkterna vid introduktionen. Nir jag kommer till kassan
ser jag att Monica sjilv sitter vid en terminal. Hon placerar mig bakom Sylvia
som skall vara min handledare idag. Jag far igen borja med att st bakom och
jag uppticker snabbt att Sylvia har lite andra rutiner in Kerstin, t ex genom att
ha vint kvittoapparaten s att kassoren drar av kvittot och ger till kunden. Igir
berittade annars Kerstin att den placerats sa att kunden sjilv far dra av kvittot —
for att spara kassorens axlar men Sylvia vill inte ha det s3. Jag fir borja kora sjilv
men snart har kdn vixt s3 Sylvia maste sitta sig sjalv en stund for att tempot skall
oka. Efter stund far jag borja sjilv igen och sedan frigar Sylvia nir jag skall ha rast.
Det vet jag inte, svarar jag. Titta dir borta, hon pekar mot forbutiken. Jag gar dit
men ser inget sirskilt. Jag stiller frigan till dem som arbetar i férbutiken och en
kvinna siger Du skall gé klockan tolv. Sylvia skickar ivig mig strax fore tolv och jag
gar ner i omklidningsrummet i killaren for att himta mina pengar, gir upp igen
och genom butiken till salladsbaren i andra dnden av lokalen, blandar och viger
upp en sallad, gir upp i lunchrummet, betalar i personalkassan dir, iter snabbt,
gir ut pa terrassen och rdker en halv cigarett och sedan tillbaka till kassan igen.
Det tog exakt 30 min.

Nir jag kommer tillbaka frigar jag Sylvia nir hon skall ta rast. Nej, idag jobbar
jag bara 5 timmar och da har jag bara 15 minuter, siger hon. D3 inser jag att jag
varit borta dubbelt f6r lang tid. Jag skall inte heller vara hir lingre 4n 5 timmar.
Senare, nir Sylvia gitt hem, fir jag en ny handledare och igen giller lite andra
rutiner. Nu kinner jag mig sa siker att jag helst vill sitta sjilv och bara fraga
den som sitter i kassan bakom nir det uppstar problem men sa blir det inte. Jag
kinner mig stressad av att nigon stdr bakom och ger instruktioner som inte riktigt
stimmer med de rutiner jag sjilv borjat utveckla. Hur linge skall du jobba idag,
frigar hon. Till tvd, siger jag. Men s3 g hem d3, siger hon Klockan ir tio dver
tva och jag inser att hir giller minuter. Det ir av omtanke jag blir hemskickad.
De extra minuterna ersitts ju inte och hon tinker inte pi att jag inte stimplar in
och ut.

Efterat funderar jag 6ver detta med raster. Vem bestimmer nir jag skall ha
rast? Vad skall jag gdra om jag behdver ga pa toaletten? Jag funderar ocksa pa hur
jag skall skaffa mig information om allt som hinder i butiken — nya extrapriser,
demonstrationer av sirskilda varor, kupongerbjudanden. Nir jag frigade tidigare
under dagen fick jag ridet att gd en runda i butiken innan kassan, nigot som alla
forvintades gora men jag uppfattade inte att detta var en vana for de flesta.

Den tredje dagen nir jag kommer verkar ingen direkt ha fatt i uppgift att
handleda mig. P4 eget initiativ &ppnar jag en kassa till och sitter igdng. Nigon
undrar om jag klarar mig sjilv nu och jag siger att det nog gar bra om jag bara har
nagon i andra kassan att friga. Det uppstdr naturligtvis en mingd problem runt
rabattkuponger, bakverk som jag inte kan PLU koderna for, fel inslag som maste
rattas till osv men direkt jag visar att nu har det kort ihop sig kommer nigon till
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undsittning. Jag kinner mig alltmera trygg och inser att det ir helt OK for de
andra att jag ofta ber om hjilp. De ir vana att hjilpa nya tillritta. Dagen avslutas
med att jag far flytta till kassan vid sjilvscanningen, kéra slumpvisa kontroller,
kontrollera legitimationer och ibland komplettera en misslyckad scanning med att
kora direkt i kassan. Nu blir min bristande kunskap om PLU-koder ett problem
och jag frigar ofta. Nir min kollega svarar ser jag att hon ror pa fingrarna. De
sitter inte i huvudet utan i hinderna, siger hon.

Nista dag ir en fredag och jag kommer efter lunch. Fullt med folk i butiken, alla
kassor ar oppna. En kvinna i férbutiken siger att jag skall borja i sjdlvscanningen.
Arbetet ir hektiskt med en stindig ko av kunder. Efter ett par timmar ir jag
helt slut i benen och siger att jag tinker ga och sitta mig en stund. Sylvia, som
arbetar dir ocksd idag, tittar pa en liten skrynklig papperslapp och siger att jag
har inte rast forrin om en halvtimma. Jag forstar att jag inte bestimmer ver
mina raster sjalv men vem ir det som gor det? Monica, chefen for kassan har jag
inte pratat med sedan jag borjade och hon ir sillan synlig ute i butiken. Ar det
hon som skriver lappen med hur vi ska férdela oss mellan kassor, sjilvscanning
och forbutik inklusive nir var och en har sin rast? P3 nigot osynligt sitt verkar
alla (utom jag?) veta vem som skall jobba nir och var. Lite kinns det som att det
ar papperslappen som har ledningen och den ir vil tummad nir dagen ir slut. Jag
blir frustrerad dver att inte kunna g undan en stund, van som jag ar vid att helt
styra min tid och mitt arbete sjilv. Samtidigt ir jag lite stolt och glad ver att nu
ir jag nagon man riknar med. Jag ir en i gruppen och det betyder nigot om jag
ir dir eller inte.

Dagarna rullar pd och ibland ir jag dir, ibland inte. Tiderna varierar ocks3, fran
3 till 8 tim och vid olika tider under dag/kvill. Sammansittningen och antalet i
kassorna dndras for varje tillfille jag 4r dir. Detsamma giller for de andra sd ingen
undrar varfor eller var jag har varit om jag ar borta. Om nigon sjukanmilt sig sa
vet vil arbetsledaren det men jag tror inte nigon annan reflekterar dver att en
specifik person inte ir dir. Kanske nigon ocks3 blir glad 6ver att fa jobba mera.

I samband med raster och lugnare stunder vid sjilvscanningen fir jag tillfille
att prata med nagra av de ovriga. Nir jag leder in samtalet pa arbetstiderna blir
frustrationen dver osikerheten i arbetstider och framforallt minadsinkomsten
tydlig. De enda som verkar riktigt nojda ir de tillsvidareanstillda pa deltid som
fraimst arbetar helger och ibland ocksd nigon kvill man-tors. Tack vare OB-
tilliggen blir inkomsten tillricklig och den kortare arbetstiden gor att de t ex
kan skota studier samtidigt. De extraanstillda pd helgerna beskriver samma
osakerhet som det stora flertalet av dem som arbetar under veckans alla dagar.
De flesta har ett avtal om ett visst antal timmar men detta antal ir oftast mycket
lagt satt. Det innebir att i stort sett alla jag moter arbetar mycket mera an vad
anstillningsavtalet reglerar, ndgot som man ocksa girna vill gora. Ingen beklagar
sig dver att arbetsgivaren kriver for mycket mertidsarbete. Det stdrsta problemet
for dem jag kommer i kontakt med ir osikerheten i hur mycket man kommer
att tjina och att dven om det nistan alltid blir tillrickligt varje manad si kan man
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aldrig planera utifrdn det. En kvinna som arbetat i butiken under flera ar, bor
i nirheten, kinner kunderna, ir en snabb och siker kassor med utrymme for
skimtsamma kommentarer och smaprat med bide kunder och kolleger funderar
pa att soka en fast anstillning med flera avtalade timmar i en annan butik — trots
att hon trivs mycket bra och helst vill stanna hir. Nagra menar ocks3 att det ir
bekvimt for arbetsgivaren att ha tillgang till en stor grupp anstillda som stindigt
ir beredda att arbeta mera.

En sirskild killa till irritation 4r det nya systemet, i-pool, som dels kriver
tillgang till en dator eller en smartphone och dels innebir att man maste bevaka
tiden di de lediga arbetspassen kommer upp pa displayen. Om man bara har
dator maste man befinna sig i hemmet just den tiden pad mandag eftermiddag.
Den som arbetar i kassan just da har ingen mojlighet alls enligt dem jag pratar
med. Konkurrensen om arbetspassen blir mycket synlig pa displayen — mera
synlig 4n nir arbetsledaren ringer in en extra via ett enskilt samtal. Ingen tar upp
schemaliggningen i sig som ett problem.

Jag jobbar girna nir som helst, bara jag vet att jag far tillrickligt antal
timmar och kan planera min ekonomi efter det. Nu kan vi bara lita till min
mans inkomster och det kinns inte bra. (Kassor, deltid, tillsvidareanstalld)

Det forefaller ocksa som att just kvillar och helger ir extra populira eftersom
timersattningen da ir hogre under vissa tider.

Nir jag frigar om man diskuterat med arbetsgivaren om mdojligheten att
arbeta pa flera omraden in i kassan for att pa s sitt kunna pussla ihop lingre
arbetstider tror ingen att det ar mojligt. Det blir nog for krangligt for dom i planeringen
ar budskapet men nigon siger ocksa att de pd golvet fdr ibland rycka in i kassan men
vi far aldrig arbeta pd golvet. 1 diskussionerna om schemaliggning och inringning
av extraanstillda tycker jag mig ana en hierarki mellan olika yrkesgrupper men
lyckas inte helt fa grepp om hur den ser ut eller hur vanligt det ir att man bérjar
som extraanstilld i kassan och sedan kan flytta over till andra omrdden och
direfter bli heltidsanstilld med ett eget ansvarsomrade for t ex en varugrupp.
Det som verkar vara rutinen ir att man rekryteras inom det egna omridet
och om det inte finns nigon limplig dir si sker en externrekrytering. Nir jag
triffar en grupp representanter fran ovriga omraden beskriver en nyrekryterad,
heltidsanstilld kvinna p3 mejeriprodukter skillnaden mellan denna och hennes
tidigare arbetsplats. Dr jobbade alla med allt — ibland satt man i kassan och ibland malde
man kottférs.

Under raster i personalrummet ser jag hur man soker sig till dem frin samma
arbetsenhet. Grupperna ir tydligt skilda frin varandra inte minst genom hur
arbetskliderna ir utformade. Som exempel har de som arbetar i bageriet och i
restaurangkdket helt andra klider, andra firger och utan foretagets logotyp. Jag
tolkar det som ett tecken pé att man identifierar sig mera med att vara bagare
respektive restaurangkokspersonal dn att vara butiksanstilld. For min egen del
s noterar jag forindringen i hur jag uppfattar mig sjilv sa snart som jag bytt om
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till foretagets klader. Jag kinner mig annorlunda, jag behandlas annorlunda och
jag uppfor mig annorlunda. Det ir bide spannande och tillfredsstillande att méta
minniskor, kunder sdvil som kolleger, i min nya roll.

Den sista dagen jag arbetar som kassor dr en fredag eftermiddag. Alla kassor
ar oppna. Det iar kobildning i samtliga samtidigt som sjilvscanningen gér for
hégtryck och vi hela tiden fyller pa och laddar scannrarna for att det alltid skall
finnas lediga. Nu ir jag tillrickligt trygg i arbetet for att ocksd hinna skimta
och prata med kunderna men jag kinner ocksa att jag skulle beh6va ha bittre
kondition for att i lingden orka.

Diskussion

Den overgripande bemanningsstrategin i matbutiken 4r att i detalj anpassa
antalet arbetade timmar i férhillande till behovet. Ca 40 % av butikens totala
personalstyrka dr direkt kopplad till kundtillstrémningen timma for timma
medan Svriga 60 % har arbetsuppgifter som inte fluktuerar pd samma sitt dven
om de flestas arbete sjilvklart paverkas av omsittningen under olika perioder
under aret, manaden och for vissa dven veckodag (t. ex. varupéfyllning och
bageri). Strategin for att minimera personalkostnaden ir framforallt sk numerisk
flexibilitet (Atkinson, 1984), dvs det som varieras 4r antalet timmar en individ
arbetar — inte med vilken typ av arbetsuppgifter. Arbetsledarna rekryterar sillan
frin varandras grupper utan var och en har sin egen personalstyrka att vinda sig
till.

I en verksamhet med sd stora variationer i arbetsbelastning som kassa och
kundbetjianing blir det di enklare planeringsmissigt om den fasta kirnan av
anstillda 4r liten i forhallande till den sk. periferin (Atkinson, 1984) anstillda som
antingen arbetar extra och/eller med avtal om kort arbetstid som samtidigt ir
villiga att arbeta mera. Systemet forutsitter hog tillginglighet av anstillda som
befinner sig i “vintelage” for att det inte skall bli alltfor resurskrivande att snabbt
kunna rekrytera in extrapersonal vid hég kundtillstromning eller vid oplanerad
korttidsfranvaro. Schemaliggningen for en 10-veckorsperiod underlittas ocksa
betydligt om det inte finns alltfér manga avtalade timmar knutna till vissa
tidpunkter samtidigt som tillgdngen till personal ir hdg. Variationen ir stor
mellan olika veckor, veckodagar och tider pd dagen och bemanningsschemat
varierar i motsvarande grad.

En forutsittning for denna strategi ir arbetsgivarens starka position pa
arbetsmarknaden som innebir att det alltid finns personal att rekrytera pd de
villkor som erbjuds. Ytterligare en forutsittning ar att inskolningsfasen for
nya medarbetare ir relativt snabb och att medarbetarna i stor utstrickning ir
utbytbara utan allvarliga konsekvenser f6r verksamheten. Systemet med i-pool
understryker detta di det innebir att det 4r individen sjilv som placerar in sig
i schemat och arbetsledaren har ingen synpunkt pa vem i den perifera gruppen
som tjanstgdr. D konkurrensen ar hird om arbetstillfillen blir i stillet kravet pa
arbetsledaren att bevaka att fordelningen uppfattas som rittvis. Det begrinsade
utbudet pa arbete kan ocksd tjina som ett instrument for kontroll genom
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mdijligheten att anvinda erbjudande/inte erbjudande om arbete som beldning
respektive bestraffning.

Forskning visar ocks3 att det finns ett starkt samband mellan graden av
forutsigbarhet i arbetsbelastning och hur effektivt det 4r att arbeta med
numerisk effektivitet (Bryson, 1999; Kelliher & Riley, 2003). Ju hogre grad av
forutsigbarhet desto littare att planera utifrdn numerisk flexibilitet. I den hir
butiken har man ocksd mycket god kontroll &ver antalet kunder/poster under
olika perioder.

Samtidigt som det ir litt att forstd strategin med numerisk flexibilitet finns
det ocks3 anledning att reflektera dver mojliga nackdelar och risker med denna
strategi ur arbetsgivarens perspektiv. En sddan ir kostnaden for introduktion
och inskolning som kan forknippas med hdg personalomsittning i ett yrke som
for méanga ir ett genomgangsyrke. Det var tydligt att de anstillda var mycket
vana vid att ta hand om nyrekryterad och ovan personal. Méanga olika ansikten
star ocksi i konflikt med eventuella behov av kontinuitet t ex i kundrelationer,
nagot som inte betraktades som ett problem hir. Sjilvklart ar det ind3 svart att
hela tiden uppritthélla full kompetens liksom att fa all information om nyheter,
extra erbjudanden m. m. att nd ut till alla berérda nir det sker sd manga byten av
personal och s minga ir dir bara en kort tid under dagen och endast nagon eller
nagra dagar i veckan. Det innebir att kravet pa att personalen alltid ir vinlig,
hjilpsam och kunnig inte alltid kan uppfyllas.

Ytterligare en riskfaktor med en strategi som s3 tydligt markerar att individen
ar utbytbar ir att den personliga lojaliteten blir svag. Det spelar ju ingen roll
for foretaget om man ir dir eller inte. Det kan ocksé vara dtminstone en del av
forklaringen till den hoga korttidssjukfranvaron.

Ur de anstilldas perspektiv far foretagets fokus pa numerisk strategi flera
konsekvenser. En positiv sidan ir den hdga graden av frihet, dtminstone frihet att
avstd frin arbete, ritten att siga nej, och det finns grupper av anstillda for vilka
den friheten ir mycket viktig. Det giller de grupper dir arbetet i kassan inte ir
huvudforsdrjningen utan mera ett extra tillskott till ekonomin, en méjlighet till
att f3 praktik eller att f3 vara en del i ett socialt sammanhang utan egentligt behov
av extra inkomst.

For de allra flesta inom den personalgrupp som vi hir kallat "periferin” upplevs
dock inte denna frihet som positiv utan som en stor killa till osikerhet. Den storsta
osakerheten giller ekonomin och i mindre utstrickning sjilva schemaliggningen
av arbetstiden. Att veta hur stor inkomsten blir varje minad ir mycket viktigare
in att veta exakt vilka timmar man forvintas arbeta.

Tidigare forskning visar pi sambanden mellan deltidsarbete, flexibla arbetstider
och kén (Figart & Mutari, 2000; Sundin & Rapp, 2001; Jenkins, 2004; Tullberg,
2006) och forskare konstaterar att ju hogre andel kvinnor, ju hdgre andel deltid
och flexibla arbetstider. Hill (2008) diskuterar de tva perspektiven pa flexibla
arbetstider, det som har sitt ursprung i TQM, ”just in time” produktion m m. och
organisationens behov av anpassning samt det som vixt fram ur HRM (Human
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Resource Management) och individens behov av anpassning av arbetstiden till
andra engagemang i tillvaron. En flitigt anvind term i det sammanhanget ar Work
Life Balance och moderna arbetsgivares stravan att bidra till detta fér bade min
och kvinnor. Henley (2006) visar hur den 6kade flexibiliteten inom detaljhandeln
i stillet skapar stora utmaningar for de anstillda (kvinnorna) nir det giller att fa
familjelivet att fungera.

Storsta delen av butikens personal arbetar i icke-producerande verksambhet,
dvs man kan i mycket begrinsad omfattning lata arbetskraften producera till ett
lager nir det finns tid 6ver. Lambert (2008) visar pd hur olika praktiker nir det
giller flexibel arbetstid i varierande grad overfor riskmomentet pa timanstilld
personal och att det giller tydligare i friga om ligutbildade och ligavlonade.
Pressen pa cheferna i frontlinjen ir stor och de gors ansvariga for att hilla nere
personalkostnaderna till minsta mojliga. Bland flera studerade sektorer (t ex
bank, flyg, detaljhandel) skiljer sig kraven at nir det giller hur snabbt och hur
ofta schemat 4ndras. Detaljhandeln var den sektor som skapade storst osikerhet
hos sina anstallda (ibid).

Fa av de deltidsanstillda i den studerade mataffiren har sjilva valt att arbeta
deltid och in firre att vara timanstilld med ett mycket litet antal avtalade
timmar per vecka/manad. Den hirda pressen pa arbetsledarna och som ledningen
uttrycker den "nollbudgetering” vad giller 6verskott av personal som tillimpas
innebir i praktiken att de anstillda ofrivilligt fir bira kostnaden och st for
risken. Det stimmer vil med tidigare studier som ocksa visar hur hogutbildade
och hégavlonade bide kan uppskatta variationer i arbetstid (som de oftast styr
over sjilva) och fir kompensation ekonomiskt, till skillnad fran ligutbildade och
lagavldnade.

Kladbutiken

Med bista lige, mitt pa straket i den lilla staden ligger den hir kladbutiken. Stora
skyltfonster at flera hall dir klider f6r hela familjen visas upp tillsammans med
bilder och reklamtexter. Entrén ir placerad direkt efter ingangen till en galleria
och de stora glasdorrarna in i butiken ir stindigt dppna. Utifran gallerian ser
man in i butiken och pd klider som hinger i grupper eller ligger staplade pa
bord. Stora bilder pad modeller som visar kliderna och bredvid finns vil synliga
skyltar med priser. Butiken tillhor en vilkind kedja och har en image av bra
klader till laga priser. Inte det allra billigaste, inte det allra senaste modet men
birbart och hillbart och for alla, kvinnor, min och barn. Rakt fram frin entrén
gir rulltrappan upp till évre plan. Dir finns avdelningarna for herr, barn och
damklider i storre storlekar. Hela gatuplanet i butiken ir fyllt av damklader — fran
underklider till varma kappor och frin vardag till fest. Sortimentet ar brett och
kladkedjan har kritiserats i affirspressen for att inte ha en tydlig milgrupp. Det
forsdker man dtgirda nu och preciserar marknadsforingen till kvinnor i dldern
30-50. Fortfarande finns det dock nigot av en krismedvetenhet pa foretaget i sin
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helhet men just den hir butiken gar relativt bra. Kommunen har knappt 40 000
invanare och de utgdr det huvudsakliga kundunderlaget. Butiken ir inte unik
i sitt slag, inom 4 mils radie finns flera stycken i princip likadana. Varuutbud,
priser, skyltning och placering av varorna i butiken faststills centralt och kan inte
paverkas av den enskilda butikschefen.

Foretaget ir rikstickande och har ocksa butiker i andra linder. Personalom-
sittningen ir lag och genomsnittsaldern pa de butiksanstillda 4r dirfor nagot
hogre an hos konkurrenterna. Timldnen ir ocksa nigot hogre an hos andra lik-
nande kedjor. Verksamheten foljs upp dagligen vad giller forsiljningens storlek
totalt och till hur hég procent av fullpris den totalt varit (en siffra som varierar
och sjalvklart skall vara s3 hég som mojligt). Varje dag finns olika erbjudanden i
form av extrapriser, lockvaror, tillfillig nedsittning av priset pa en vara, ibland
pa hela sortimentet. Det finns ingen uppfoljning av omsittning eller antal poster
timma for timma och inte heller ndgon direktkoppling mellan kassan och lagret.
Personalen sammanstiller sk. plocklistor i efterhand som underlag for varupa-
fyllningen.

Butiken beskrivs som mycket typisk fér den hir kladkedjan. Omsittningen ir
den genomsnittliga, antalet anstillda omriknat till heltid ir 5,5-6. Oppettiderna
ar 10.00-19.00 mandag-fredag samt 10.00-16.00 16rdag och sondag. P3 schemat
finns 7 personer med fasta tjanster samt ett eller ett par ytterligare namn pa
praktikanter och extraanstillda. Butiken “tilldelas” ett visst antal arbetstimmar i
relation till den totala omsittningen av regionchefen. Det ir sedan butikschefens
uppgift att fordela dessa timmar pa tider och pa personer i ett schema som stricker
sig 10 veckor framat. I butiken arbetar 2 personer 40 tim/vecka, dvs. heltid. 2
personer delar en tjanst med 20 tim/vecka vardera. 1 person har avtal om 30
tim/vecka och 1 person med 25 tim/vecka. I butiken arbetar ocksi en tidigare
anstilld pensionir ca 10 tim/vecka. Resterande timmar, ca 15% av totala antalet,
samt sjukfranvaro och annan ledighet bemannas via mertid, med extraanstillda
tex praktikanter frin handelsgymnasium.

Bemanningsplanering

Den dvergripande personalpolitiken och bemanningsstrategin formuleras centralt
i samverkan med fackklubbarnas representanter. Foretaget har flera ganger blivit
utsett till en av fem av Sveriges bista arbetsplatser av en affirstidning, ndgot man
med ritta ir mycket stolt 6ver. Det som ligger till grund for utnimningen baseras
pa frigor inom fyra omraden:

+  Forhallandet mellan antalet min och kvinnor inom bolaget.

+  Forhallandet mellan min och kvinnors 16n eller andra ersittningar.

*  Foretagskulturen — finns det en uttalad policy mot vissa saker som
exkluderar kvinnor?

+ Balansilivet — frigor som ror skillnaden mellan min och kvinnors ritt

till ledighet eller deltidsjobb.
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Nir det giller arbetstidens omfattning sa ir den uttalade strategin att ingen
skall ha anstillningskontrakt med mindre 4n 25 timmar per vecka. Grinsen
i kollektivavtalet for att t ex omfattas av forsikringar 4r 17 timmar per vecka
men 25 timmar betraktas hir som minimum att striva efter. Detta av hinsyn
till de anstilldas behov av trygghet och inkomst men ocksa for att kunna skapa
tillricklig lojalitet med foretaget. Hir finns inga arbetsklider utan expediterna
har sina egna kliader. Det finns 4nda ett dnskemal fran foretagsledningen att
personalen gar klidd i foretagets klader och som anstilld har man 30 % rabatt pa
sina inkop. Enligt personalchefen si kan man inte forvinta sig att nigon som bara
arbetar ndgra timmar varje vecka ir lojal nog att kdpa sina klader dar.

Inom HR-funktionen ir man mycket medveten om diskussionen om
arbetstider och kravet pd att "kunna leva pa sin 16n” som pagér i samhillet och
raknar med att det s3 sminingom kommer krav pa arbetsgivaren att organisera
for heltidstjinster. Man siger ocksd att merparten av de kvinnliga anstillda inte
vill ha full heltid men att ca 30% vill arbeta lite mera in det kontraktet innehaller.
Det gar ocksa vanligen att ordna genom vikariat, extrajobb osv. Nagra skulle vilja
arbeta mera in vad de fir géra men de stannar anda kvar i foretaget. Det ir kanske
s3, sager personaldirektoren, att de som vill jobba deltid soker sig till handeln
medan de som verkligen vill/méste jobba heltid soker sig till andra branscher.

Bemanningsnormen och de scheman som liggs idag utgir frin vad man kallar
”sjalvplock”, vilket innebir att kunden sjilv letar upp vad man vill képa, gar till
provrummet pa eget initiativ och om man hittar det man vill ha sa gir man till
kassan med plagget. Personalens uppgift i relation till kunden ir i fdrsta hand
att svara pa frigor och ta betalt men det finns ocksa en uttalad uppmaning att
inspirera kunden till inkép. Schemat utgir ocksa fran i forsta hand funktionell
flexibilitet. Alla forvintas kunna utfora alla arbetsuppgifter och man vixlar
flera gdnger om dagen, frin att t ex arbeta med att sortera in nya varor i lagret,
sitta pa larm pa varje enskilt plagg, placera kliderna i butiken, sta i kassan, géra
i ordning i hyllor, provrum osv. En forindring frin sjilvplocks-strategin till att
ge mera personlig kundservice skulle foérindra kraven pa bemanning och 6ka
mdijligheten att organisera for flera heltider. Det ar samtidigt osikert om en sddan
bemanningsdkning skulle resultera i en motsvarande forsiljningsokning och i
dagslaget finns inga sddana planer.

Arbetet med att ligga scheman ir en viktig och tidskrivande uppgift som
idag overlats till respektive butikschef. Nu har man borjat diskutera mojligheten
att hjalpa till fran centralt hall med schemamallar som visar en grundbemanning
for en enplans- respektive tvaplansbutik. En malsittning ar att helt overga till
enplansbutiker. De innebir en betydligt enklare bemanningsplanering och ligre
personalkostnader men konkurrensen om sidana lokaler ir stor.

Ledningen riknar ocksi med stora konsekvenser till foljd av det nya
kollektivavtalet f6r handelsanstillda som tritt i kraft och som giller dven
retroaktivt. Syftet med avtalet ar att begrinsa antalet tillfilligt anstillda genom
regeln att arbete under 5 4r med sammanlagt 365 dagar skall leda till fast
anstillning. Avtalet kan leda till att flera av dem som idag tillhér gruppen inte
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lingre erbjuds arbete och det kommer ocksa att 6ka kravet pa att minimera och
noga folja antalet arbetade dagar av tillfilligt anstillda medarbetare.

Erfarenheten som visstidsanstalld

Nigra dagar innan jag skall borja arbeta triffar vi butikschefen, hir kallad Mia, for
att beritta om projektet och vad det kommer att innebira for butiken. Hon fragar
lite om vart det skall leda men visar ingen tveksamhet infdr att slippa in mig i
verksamheten. Tvirtom, hon bjuder genast glatt in mig till nista personalméote
for att triffa Svriga anstillda och vi bestimmer vilken dag det 4r limpligt att
jag borjar arbeta. Mia vill undvika att jag kommer samma dag som en "pryo”
frin huvudkontoret skall komma till butiken under nigra dagar for att lira sig
rutinerna. Hon ir nyanstilld och skall arbeta med internet- och datastod till
butikerna.

Jag understryker att hon skall forska ta emot mig som vilken extraanstilld
som helst. OK, siger Mia, da kor vi hela paketet, sikerhet, koder, ja allt? Just s3,
siger jag, och fragar vad jag skall ha pa mig. Du ir fin som du ir, siger hon. Den
enda regeln jag fir vad giller kladsel 4r att inte ha andra, synliga varumirken pa
kliderna och pa direkt fraga far jag svaret - hellre prydliga jeans och blus/tréja an
svart kostym/drikt.

Under samtalet fir jag veta att Mia sjilv borjade som extraanstilld f6r ca 10
ar sedan. Hon "offrade” tre semestrar for att fa jobba och blev sedan fast anstalld.
Efter ett tag blev hon stillforetridare for butikschefen och fick s sminingom ga
den interna utbildningen for butikschefer. Sa blev hon butikschefi en annan butik
och i samband med pensionering av foregiende butikschef samt ombyggnad av
den hir butiken fick hon ta éver den.

Redan vid foérsta motet blir vi ocks3 introducerade for Eva, heltidsanstilld
och nu vikarierande dekorator samt Karin, som arbetar 20 tim i veckan och ir
stallfdretridande butikschef. Jag noterar att Eva bir en trdja som ocksd hinger
i skyltfonstret. Eva har arbetat i butiken i minst 20 ar. Hir finns ocksd en
praktikant fran Handelsgymnasiet som tidigare sommarjobbat i butiken. Mia
berittar om ett nira samarbete med gymnasiet och att hon ocksa sitter med i en
grupp dir. Hon anser att studenterna darifran utgor ett bra rekryteringsunderlag
for extraanstillda och vikarier.

Sa ir det dags for mig att borja arbeta i butiken. Jag kommer en halvtimma
innan Sppningen kl. 10.00. Vi samlas med en kopp kaffe och Mia visar upp
schemat for dagen. Dir stir vem som skall ta ansvar for kassan under olika tva-
timmarspass. En pa varje vaning. Att ha ansvar for kassan betyder inte att man
star dir hela tiden om det inte finns nagra kunder som vill betala utan att man
hela tiden har kontroll s3 att nir det ar dags att betala s finns nagon dir. Nu pa
formiddagen ir det bara tva som arbetar i butiken, en pé varje vining. Dirutdver
ar det jag plus kvinnan fran huvudkontoret som skall f8lja rutinernai kassaarbetet.
Hon deltar inte i nigot arbete utan observerar det som pigar vid kassadisken. KI.
12.00 kommer ytterligare tva personer. Kl 18.00 gar tva hem och da ir det igen
endast tva personer, en pa varje vaning (plus mig).
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Det ir barnbidragsdags och dessutom extrapris pa alla BH. Jag har innu
ingen uppfattning om vad som ir mycket respektive lite folk i affiren men kan
konstatera att vi har fullt upp att gora. Fran ca 11.00 och fram till ca 18.00 ir det
en strid strom av kunder varav manga vill prova BH. Jag tdmmer i provrummen,
himtar andra storlekar, visar olika modeller, plockar undan, hinger upp. Jag ir
tacksam over att jag vet en del om storlekar pa underkliader och om vilka modeller
av BH som kan tinkas stimma med kundernas 6nskemal. Jag kinner mig snabbt
trygg i rollen och tycker det ir roligt nir jag kan visa ndgot som passar. Jag har
fatt nyckelkort och koder och tycker att jag varit kund tillrickligt mycket for att
veta vad man forvintar sig att fa hjilp med.

De Svriga tva har fullt upp i kassan, med att himta nya varor fran lagret en
trappa ner, sortera, satta i larm, hinga upp. Vid kl.18.00 gir jag och en av de
andra i personalen hem och Eva ir ensam kvar pa nedre plan. Nere i lagret finns
ocksi en praktikant frin gymnasiet men han pratar inte tillrickligt bra svenska an
for att kunna rora sig bland kunderna.

I personalrummet idag har jag ocksd pratat med Ellen som ir drygt 60 ar och
har arbetat hir i mer 4n 10 ar. Hon har nu en deltidstjanst med 30 tim per vecka
och hon vill inte arbeta mera. Négra timmar var ocksd Margareta dir. Hon ir
65 ar och har arbetat i butiken i 27 ar. Nu kompletterar hon pensionen med att
arbeta 10 tim per vecka.

Nista dag ir en fredag och jag kommer tidigare, vid halv nio, eftersom det
kommit en leverans tidigt pA morgonen som skall packas upp. Mia och Eva ir
dir och bir och plockar bland en mingd plastbackar och lador. Det hela ger ett
mycket rérigt intryck pa mig. Barnsockor, herrskjortor, damtrosor och jackor i
en enda rora i de olika lddorna. Allt skall plockas upp och sorteras in pa de olika
hyllorna i lagret. Jag undrar varfor inte de olika varorna kommer i samma lada
och dessutom nagot sinir sorterade efter varugrupp. Nu ligger likadana sockor
utspridda i flera lador och huller om buller blandade med helt andra plagg. Jag fir
en forklaring om att varorna plockas automatiskt fran huvudlagret i en ordning
som foljer plocklistan men egentligen begriper jag inte systemet. Klart ir i alla
fall att det 4r ett omfattande arbete att varje vecka ta emot och sortera varorna
som sedan transporteras via korridor och hiss upp till affiren dir de forses med
larm och hings upp pa respektive plats. En stor del av detta "morgonarbete”
skdts av Mia och Eva, butikschefen och en erfaren expedit/dekoratdr. De ar bada
heltidsanstillda och har timmar som de vill ligga pa vardagar, dagtid och da passar
morgonen 08.00-10.00 bra.

Nir vi tomt alla backar ir det dags for det som kallas "morgonméte”. Nu ir
praktikanten dir, en av vikarierna pa 20 tim deltid samt Ellen. Mia berittar att vi
sdlde mer 4n 15 % Sver den forvintade summan igér. Vi gir igenom dagsschemat
och gir upp i butiken. Det ir mycket folk hela dagen och jag har fullt upp med att
hjilpa kunder, halla ordning i provrummen och fylla pa nya BH.

Jag har forsokt kla mig sa lampligt jag kan, diskret men ind3 modernt utan att
det ser anstringt eller f6r uppklatt ut. Flera ganger fragar ocksa kunderna om det
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jag har p3 mig finns att kopa i affiren. Det ir lite pinsamt att sa inte ar fallet och
jag mumlar nigot om att det ir frin tidigare sisong. Jag inser att vi som arbetar
dir ir de mest effektiva skyltdockorna och bestimmer mig for att képa en kjol
och en tréja frin det aktuella utbudet att ha pa mig nir jag arbetar.

Fredag kvill och det ir bara jag och den unga vikarien pa nedre plan fran
17.00 till stingningsdags. Skont att det ir s3 lugnt i butiken, siger hon medan
jag ar forvanad Sver att det ir sa lite kunder. Jag inser samtidigt att just fredag
eftermiddag och kvill s 4r det mer kunder i matbutiken 4n i klidbutiken.

Nu ir det 16rdag och frin 6ppningen vid 10.00 till k1.12.00 ir det (forutom
jag) bara Karin pa dvre vaningsplan och Eva pd det nedre. Vid 12.00 kommer en
av deltidsvikarierna och da ar det tvé + jag pa nedre plan. Eva gir vid 14.30 s fram
till stingning k1.16.00 4r det bara en igen pa varje plan. Hela dagen ir det mycket
folk i affiren, vid 11.00 ir alla provrum fulla och sedan fortsitter det sa. Det gir
nagra dagar utan att jag ir i butiken och s kommer jag tillbaka pa tisdagen. Vi har
ett “morgonmote” pa morgonen dir vi gar igenom schemat och vad som giller
denna vecka. Mia berémmer ocksa for att vi sdlde s3 mycket i 16rdags trots att det
var en vecka fore avloningsdags och jag kinner mig stolt. Huvudkontoret har via
veckobrevet informerat om att denna vecka skall vi lamna 25 % pa alla byxor och
samtidigt satsa extra for att kunderna skall teckna klubbkort. Med pa métet 4r en
for mig ny tjej som jobbar extra nigra timmar ibland men egentligen har hon ett
kvillsjobb pa en restaurang i nirheten. Hon vill hellre jobba dagtid och hoppas pa
att s smaningom kunna bli fastare knuten till kladbutiken.

Vi dppnar och jag mirker att det ser annorlunda ut i butiken. Jag forstar att
man ganska ofta flyttar om kladerna for att det ska kinnas nytt for kunderna. For
mig blir det besvirligt, nu vet jag inte var de svarta byxorna i en viss modell finns
och jag gir runt och letar med en kund i sliptdg. Mellan 10 och 12 ir vi tre pa
nedre plan, vid 12 kommer ytterligare en praktikant som tar hand om kassan samt
Ellen som i dag jobbar tillstingningsdags. Halv tre forsvinner hon som jobbar lite
d3 och da men vi ir fortfarande 3 plus jag i affiren. Jag undrar for mig sjilv varfor
viar fler pa tisdag eftermiddag ar vid rushen i l6rdags.

Vi har det ganska lugnt och jag hinner prata med Ellen som varit dar s3 linge.
Hon berittar att tidigare si delade man upp arbetet, nigon stod alltid i kassan
plus plockade upp och larmade klider medan andra bara var "ute pa golvet”. Nu
gor alla allt och det var ju det vi kimpade for, siger hon och ligger till, bittre for
kroppen, bittre for psyket.

Nista dag, onsdag, ir det dags for en ny leverans av varor och Eva ir dir tidigt.
Mia ir borta under formiddagen pa uppdrag i en annan butik. Jag och en av de fasta
vikarierna hjilper till att packa upp. Vid morgonkaffet ringer Mia och berittar att
regionchefen skall komma till butiken under dagen. Hon skall skynda sig tillbaka
och uppmanar oss att se dver ytorna (att kliderna hinger pa ritt stillen, att det
ar snyggt och prydligt) och strunta i varorna pa lagret. Det ir mycket att gora,
fortfarande 25 % pa alla byxor och minga kunder som behover hjilp med ritt
storlek/modell. Jag borjar lira mig de olika modellerna och lyckas ofta fa fram ett
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par som passar. Det 4r litt att ge upp om man stir ensam i ett provrum och inte
har fitt med sig alla varianter. Halv fem gir jag hem, regionchefen kommer vid
femtiden.

Jag kommer tillbaka p3 fredagen och da ir Mia och Eva ater iging med
uppackning. Under formiddagen ir vi sedan fyra som arbetar i butiken, tvi pa
varje plan. Ytterligare en ung tjej kommer in och siger "Hej, jag skulle jobba hir
idag”. Ingen vet nigot om detta s3 jag himtar Mia som ir inne pa sitt kontor.
Jo, det stimmer, jag har ringt henne frin de ansokningar jag har som ligger. Jag
maste ha en buffert av timanstillda, siger hon. Den nyanlinda far g3 upp pa dvre
plan for att introduceras av Karin.

Mia och jag gir ut och iter lunch tillsammans och pratar om schemaliggningen.
Hon berittar hur hon tilldelas ett visst antal arbetstimmar per vecka som hon skall
fordela over ett schema for 10-veckor framit. Det finns utrymme for variation sa
hon kan ligga lite fler timmar en vecka och mindre nista. Antalet timmar som hon
far att laborera med sitts i forhillande till omsittningen. Det ir ett tidskrivande
arbete for som hon siger "de maste ju f3 sina timmar”, dvs. flertalet som arbetar
har fasta anstillningskontrakt. Jag gor en berikning som slutar i att ca 85 % av
arbetad tid fordelas pa fasta kontrakt med arbetstid mellan 20 och 40 timmar per
vecka. Resten, ca 15 % ticks med hjilp av mertid, praktikanter och timanstillda.

Jag frigar Mia om hon skulle kunna ligga ett schema dir endast kraven pa
bemanning anges och direfter skulle de anstillda sjilva f3 ligga ut sina timmar.
Oh nej, siger hon, det skulle aldrig ga. Det skulle bli konflikter direkt om att
stinga och om helgerna. Ingen vill vara kvar pa kvillen och ingen vill jobba pa
helgerna. D3 skulle det inte bli den sammansittning jag vill ha. Jag héller mig till
avtalet och gor grundschemat tillsammans med Eva (som ir fackligt ombud).

Jag frigar om hon skulle kunna f3 tillitelse att anvinda flera timmar for att
oka forsiljningen. Ja, det tror hon, men vem kan garantera att forsiljningen 6kar?

Vi pratar ocksd om 16nepolitiken, si som hon uppfattar den, och det handlar
om att den individuella potten skall fordelas pa alla. "Det har de sagt, jag
ringde och frigade och da sa de att alla skall ha dven den som ir hemma och
mammaledig t ex”. Mia beskriver butiken som en himta-sjilv butik som ocksa ir
dimensionerad direfter men att man kanske ir pa vig mot en annan strategi med
mera kundservice for att sta sig battre i konkurrensen.

Veckan efter ar en sirskild vecka med 25 % pé hela sortimentet f6r dem som har
klubbkort. Det ir mycket kunder men vi ir inte flera som arbetar. Pa fredagen ir
det extra mycket folk runt lunchtid. S& ir det ofta d manga kvinnor som arbetar
i nirheten anvinder lunchen till att handla strumpor eller hitta ndgot nytt. Nir
jag sjalv skall g3 pa lunch inser jag att Birgitta, en av vikarierna pa deltid, kommer
att bli ensam kvar om jag forsvinner. Ovriga har redan gitt pa lunch.

Senare pa eftermiddagen pratar jag med Eva om arbetstiderna. Hon tycker det
ar sjalvklart att alla skall kunna leva pa sin 16n. Med nuvarande &ppettider skulle
det bli dyrare om alla arbetade heltid men hon anser att pa sikt maste det bli s. En
annan faktor ar dppettiderna. Fastighetsigaren till gallerian vill utoka dem men
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Mia kimpar emot. Sirskilt viktigt tycker hon det ar att £3 halla stingt pa julafton.
Ingen skall behdva arbeta da om det inte dr absolut nodvindigt, siger hon. Hon
hiller med om att det nog méste bli flera heltider men siger ocksa att idealet for
en tvaplansbutik som denna vore att alla arbetade halvtid”. Jag tolkar det som att
det vore enklare att organisera for flera heltider i en enplansbutik.

Diskussion

En jimforelse mellan mataffiren och kladbutiken visar bade pa stora likheter och
pa stora skillnader i flera avseenden. Likheterna handlar om linga Sppettider,
att verka pa en hart konkurrensutsatt marknad och prispress med krav pa laga
lonekostnader. Bada har en hog kvinnodominans bland personal (och kunder).
Man siljer vardagliga produkter dven om klider inte handlas lika ofta som mat.
Storre delen av personalen rekryteras via laga ingingstrosklar och utbildas internt.
Bada har en stark position pi arbetsmarknaden och inga problem att rekrytera.
Den initiala upplirningen av en nyanstilld sker direkt av en arbetskamrat i
butiken. Bada butikerna finns ocksa i mindre orter pa en lokal marknad och dir
medarbetare och kunder till storsta delen bor i nirheten.

Vad giller skillnader sa ir skillnaden i storlek uppenbar men nog 4nda inte
den viktigaste. Det handlar mera om skillnader i férhallningssitt till personalen
och om olika strategier for att skapa flexibilitet. I kladbutiken 4r det en betydligt
storre andel anstillda in i mataffiren som tillhér den sk. kirnan och iven de som
kan riknas till periferin har oftast en tydlig roll, t ex som praktikanter. Gruppen
som finns tillginglig for att “ringas in vid behov” ar mycket begrinsad. Bida
butikerna tillhdr en storre kedja med vissa krav pd anpassning. Nir det giller
mataffiren dgs den av ledningen och friheten ar mycket stor, inte minst vad giller
att utforma personalpolitiken och hir finns heller ingen fackklubb att forhandla
med. Klidbutiken 4gs av ett bolag och ar hart centralstyrd vad giller varuutbud,
marknadsforing, ekonomi och personalpolitik. Som en stor, borsnoterad
arbetsgivare ir bolaget angeliget om att ligga i framkant vad giller modern
personalpolitik och har ocksd utsetts som en av Sveriges bista arbetsplatser. I
det ingir en strivan efter att £ ndjda och lojala medarbetare som identifierar
sig med foretaget och har en grundtrygghet i sin anstillning. HR-strategin
ir karridrorienterad, t ex si ir en karriir frin extraanstilld till butikschef inte
ovanlig.

I mataffiren tillimpas framfSrallt numerisk flexibilitet och endast i
undantagsfall funktionell flexibilitet genom att personal frin annan avdelning t
ex gick in i kassaarbetet. I kladbutiken strivar man efter funktionell flexibilitet,
alla skall kunna allt och delta i allt. Det forekommer enstaka, nya timanstillda
eller praktikanter aven dir som enbart arbetar i kassan men huvudprincipen ir
att alla deltar i alla arbetsuppgifter. Enda undantaget (férutom butikschefen) ir
huvudansvaret £6r skyltning och placering av kldderna i butiken.

Tidigare forskning visar att det finns ett starkt samband mellan graden
av forutsigbarhet i arbetsbelastning och mojligheten att anvinda numerisk
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flexibilitet. Ju mera forutsigbart, desto littare att planera for numerisk flexibilitet
genom att 6ka respektive minska antalet arbetade timmar. I mataffiren har man
en noggrann uppfoljning av antalet kunder/poster timma for timma, dag for
dag och vet ganska vil vad som ir att vinta under olika tider. Sa ir inte fallet i
klidbutiken iven om manistora drag vet om de perioder dir kundtillstrémningen
okar, t ex i samband med julhandel, rea, barnbidragsdags. Det som mits ir
omsittningen och 16nsamhet men inte hur manga kundbesok man har under
olika tider/dagar/veckor eller hur minga av dem som handlar. Minga kunder
kommer in och gir ut igen utan att ha pratat med nigon anstilld. Kanske ir
kundbeteendet i klidbutiken mera ofSrutsigbart men utan uppfoljning och
jamforelse dver flera &r s3 vet man ju inte. Mojligen gors sddana mitningar fran
centralt hill men det ir inda ingenting som paverkar schemaliggningen i den
hir butiken. Butikschefen beskriver inte bristen pa kunskap om kundbeteende
som ett problem och schemaliggningen vad giller antalet arbetstimmar varierar i
mycket liten grad mellan olika dagar eller olika veckor och manader. Det som styr
schemaliggningen ir frimst antalet timmar som personalen har kontrakterade,
att dessa fordelas rittvist enligt de dnskemal som finns om arbetstider och att man
foljer kollektivavtalet. Bemanningsvolymen ir i praktiken kostnadsstyrd vilket
innebir att schemat liggs s att det innebir sa lite merkostnader som mojligt i
form av obekvim arbetstid med 16netilligg. Till skillnad frin mataffiren sa finns
hir inte heller nigon konkurrens om de obekvima arbetstiderna. En orsak kan
vara att personalen i klidbutiken ir trygg i hur stor inkomsten ir varje manad och
har inrittat sitt liv efter det.

Ett annat skl till att det 4r funktionell flexibilitet som galler i klidbutiken
ar att personalstyrkan ir liten och man ir darfor mera sirbar om nagon blir sjuk
eller om det plotsligt kommer mycket kunder (Kellieher och Riley, 2003). Da
maste man snabbt kunna stilla om personalen, kanske dppna en kassa till och
alla maste kunna hitta i lagret. Kravet pa bredare kompetens ar ocksa storre i en
klidbutik. Aven den som star i kassan kan f3 frigor om det finns en sirskild vara,
en sirskild storlek eller hur ett plagg skall tvittas. I den stora mataffiren forvintar
sig vanligtvis inte kunden att kassdren i snabbkassan skall svara p3 den typen av
frigor utan da ir valet av inkdp redan gjort.

Relationen till kunden ir ocks3 (eller borde vara) mera personlig i en kladbutik
dir personalen bokstavligen "kommer kunden inpa kroppen” i samband med
provning av klider/underklider och tips och rdd om limpliga plagg. Med
en storre inre kirna av personal, nira knuten till arbetsuppgiften och med en
lag personalomsittning okar forutsittningarna for att fi personal med bred
kompetens och som identifierar sig bide med sin yrkesroll och med foretaget.
Den identifikationen forstirks inte i kladbutiken med att byta till en sirskild
klidsel nar man borjar sitt arbete. I mataffiren ir sirskilda klader som tvittas och
forvaras i butiken ett krav fran livsmedelsverket men uniformen avpersonaliserar
ocksa individen i relation till kunden. Inom stora delar av virdsektorn undviker
man uniform av just det skilet om det inte krivs av hygieniska skal.
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Enforutsittning for att kunna fokusera pa funktionell flexibilitet oavsett storlek
pa verksamhet ir personalens formaga till multi-skill, dvs tillricklig kunskap och
formaga att lira sig minga olika arbetsuppgifter med helt skilda krav. Butikschefen
for klidbutiken rekryterar ocksa helst vikarier frin handelsgymnasiet, dir, som
hon siger, studenterna ir intresserade av att arbeta i det hir yrket. Det finns en
strivan efter att ha en stor grupp core- personal tillsvidareanstillda pa heltid eller

deltid.

Apoteket

Den svenska apoteksmarknaden har de senaste decennierna genomgitt en
betydande strukturomvandling. Ar 1971 nationaliserades alla apotek (Lindberg
och Adolfsson, 2007), och dessa forblev statligt dgda fram till 2009, d& monopolet
avreglerades. I huvudsak innebar avregleringen att marknaden dppnades upp for
konkurrens, och de flesta apotek saldes till privata aktdrer. Apoteksbranschens
verksamhet ir, till skillnad fran méinga andra aktérer inom detaljhandeln, starkt
formad av statliga regleringar. Det innebir bland annat att det stills sirskilda
krav pi tillstind av Likemedelsverket for att f3 bedriva apoteksverksamhet
(Likemedelsverket, 2012). Fér att fa tillstind krivs bland annat att ett apotek
alltid maste vara bemannat med ett stipulerat antal utbildade farmaceuter
och i dvrigt ha férmigan att fungera som representant it staten genom att
tillhandahalla majligheten f6r kunder att himta ut receptbelagda likemedel (vilka
prissitts enligt statens direktiv). Det finns dessutom krav pé att receptbelagda
mediciner skall kunna erbjudas kunden inom 24 timmar. De sirskilda kraven pa
specialkompetens innebir en sirskild restriktion for vilka mojligheter apoteken
har att utveckla bemanningsldsningar och personalsammansittning. Det finns
i huvudsak tre grupper av anstillda pd apoteket; Farmaceut, apotekstekniker
och apoteksassistenter. Farmaceut utgdr den storsta gruppen av anstillda
och ir en generisk term f6r personal som har licens for att hantera och ge ut
receptbelagd medicin. I denna grupp inkluderas savil receptarier som apotekare.
Utbildningarna for receptarie och apotekare ir fyra, respektive fem ar linga, och
bida grupperna har behorighet att utféra alla de arbetsuppgifter som krivs for att
drivaapoteksverksamhet. Skillnaden mellan de bada professionerna bestar framfor
allt i att apotekarutbildningen har storre fokus pa farmakologi och forskning.
Komptenskraven pa apotekens verksamhet ir i viss mening absoluta, eftersom ett
apotek som inte har en farmaceut pa plats i lokalen méste stinga omedelbart. En
andra personalgrupp ar Apotekstekniker. Apotekstekniker 4r inte auktoriserade att
ge ut recept, men far arbeta med medicinsk radgivning, forsiljning av likemedel
och produkter som inte ir receptbelagda. Utbildningen till apotekstekniker ar ett
och ett halvt ar. En tredje grupp av anstillda ar Apoteksassistenter. For att arbeta
som apoteksassitens krivs ingen formell utbildning och deras arbete innefattar
i allminhet arbetsuppgifter som ir mer generella fér detaljhandeln i stort,
exempelvis att packa upp varor eller betjina kunder i kassa. Apoteksassistenter
far under inga omstindigheter ge medicinsk radgivning till kund.
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Verksamhetens karaktar

Det studerade Apoteket ingir i en stdrre butikskedja som igs av ett svenskt
riskkapitalbolag med bade inhemska och utlindska investerare. Personalstyrkan
bestdr av totalt 47 personer, dir 42 ar fast anstillda och fem personer har olika typer
av visstids- och behovsanstillningar. Av de fast anstillda ir 26 farmaceuter, 14 ir
apotekstekniker och tva ir apoteksassistenter. Apotekschefen har ett vergripande
ansvar for apoteket, som bland annat inbegriper ekonomi- och personalansvar.
Vidare finns tvd funktionsomradeschefer, en farmacichef och en siljchef, som
har ansvar for varsin sin del av verksamheten. I deras respektive arbete som chef
ingdr arbetsuppgifter som schemaliggning, hilla medarbetarsamtal och ansvara
for informations- och personalméten. Rollen som chef férvintas ta ca 10-15 %
av deras arbetstid i ansprik, resterande tid arbetar de operativt i verksamheten.
Apotekschefen har ocksd operativa uppgifter i verksamheten, da frimst med
hantering och utlimning av receptbelagda likemedel.

Butiken dr uppdelad i tre olika avdelningar. Recepturen innefattar det omride
i butiken dir receptbelagda likemedel kan bli uthamtade, och det ar framfor allt
farmaceuter som arbetar dar. Ibland schemaliggs apotekstekniker (som i vissa fall
har behérighet att dverlimna receptbelagda likemedel, detta under forsutsittning
att detta auktoriserats av en farmaceut) i recepturen tillfilligt nir det behovs extra
bemanning. Arbetsuppgifterna i recepturen handlar frimst om att hantera och
ge ut receptbelagda likemedel, men innefattar ocksa andra likemedelsrelaterade
arbetsuppgifter av mer administrativ karaktir. Farmacichefen ir ansvarig for
all personal som arbetar i recepturen. Den andra avdelningen ar Egenvdrden som
innefattar den del av butiken dir kunder ror sig fritt och sjilva kan plocka de
varor de ir intresserade av. Egenvarden beskrivs dirfor ofta som “golvet” bland
de anstillda. Arbetet i egenvarden handlar framfér allt om att ge medicinsk
radgivning till kunder, silja och reckommendera kampanjvaror och hantera kassan.
Med undantag for kassaarbete miste arbetet i egenvéirden utforas av antingen
farmaceuter eller apotekstekniker. Den tredje avdelningen 4r Lagret som i princip
inbegriper all hantering och administration av butikens varor. De flesta varor
packas upp och sorteras i ett sirkskilt omrade bakom receptkassan och arbetet
utfors av lagerpersonalen som nistan uteslutande bestir av apoteksassistenter.
Vissa administrativa uppgifter som ir kopplade till varuhanteringen, exempelvis
reklamationer och héllbarhetskontroller, hanteras ocksd av lagerpersonal.
Saljchefen ir ansvarig for all personal som arbetar i Egenvarden och pa Lagret.

Apoteket har dppet dagligen mellan kl. 08.00 och 22.00. Varje dag besoks
butiken av ca 2000 kunder. Pa vardagarna ar kundbescken forhéllandevis jamnt
utspridda under dagen, medan helgkunderna ir mer koncentrerade till fem
timmar mitt pa dagen. Férindringarna av den svenska apoteksmarknaden har
bland annat inneburit att sortimentet pA minga svenska apotek har utvecklats
och breddats mycket under de senaste dren. Hantering och prissittning av
receptbelagda likemedel ir fortsatt en statlig reglering medan likemedel som inte
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ar receptbelagda och andra produkter diremot far siljas fritt och ses i allt storre
utstrickning som ett utvecklingsomrade dir apoteken kan oka sin forsiljning
och forbittra I6nsamheten. Det har sin tur inneburit att priskonkurrensen pa den
typen av varor dkat.

Bemanning

En grupp av fast anstilld personal kan sigas utgora kirnan i verksamheten.
Flertalet av dem som ingr i den personalgruppen ir farmaceuter och forvintas
dirfér ha den kompetens och de befogenheter som krivs for att utféra alla
viktiga arbetsuppgifter pa apoteket, inklusive hantering av receptbelagd medicin.
Denna grupp av anstillda har forutsittningar att relativt enkelt byta mellan
olika arbetsuppgifter allt efter behov och 6nskemal, och kan ocksa ticka upp for
varandra i olika situationer. I denna kirngrupp av anstillda ingér ocksa nagra av
apoteksteknikerna. Som komplement anvinds ocksa timanstilld personal. Den
tillfalligt anstillda personalen utgdrs framfor allt av ungdomar. Vissa arbetar
extra vid sidan av studier och méinga av dem ir slikt eller vinner till fast anstilld
personal. Avtalet med de tillfalligt anstillda ir utformat si att ingendera av
parterna har nagra forpliktelser gentemot den andra, vilket betyder att apoteket
inte maste erbjuda arbete men samtidigt har den anstillde ritt att tacka nej till
forfragningar fran apoteketet. Sedan monopolet avreglerades har antalet anstillda
pa apoteket minskat frin cirka 90 till 47. Minskningen har dock inte genomforts
via uppsigning av personal, utan har skett via sd kallad "naturlig avging” dir
personer som av olika skil avslutar sin anstillning inte ersatts av nyanstillningar.

For att bestimma hur méinga anstillda som behovs pé plats vid ett givet tillfille,
anvinds ett standardiserat produktivitetsmitt dir den forvintade forsiljningen
divideras med antalet arbetade timmar. I bedomningen tar man ocksa hiansyn till
historiska data om hur forsiljningsutfallet varit under de senaste tio veckorna.
Med utgingspunkt frin det underlaget beriknas ett medelvirde som styr
bemanningsnivan pd timbasis. Produktivitetsmattet fungerar pd s sitt som en
schablon for vad som anses vara en tillricklig bemanning i verksamheten, nagot
som inte sjalvklart alltid speglas i den aktuella arbetsbelastningen och kundflodet.
En aspekt som ytterligare komplicerar bemanningsarbetet ir behovet av att
forsdka optimera anvindningen av olika personalgrupper. A ena sidan behover
apotek alltid ha ett tillrackligt antal farmaceut utbildade anstillda pa plats for att
sikerstalla att man lever upp till lakemedelsverkets minimikrav, 4 den andra har
farmaceutgruppen i genomsnitt hogre 16n och ir darfor relativt sett dyrare an
andra grupper av anstillda. Enligt apotekschefen ir det dirfor inte ekonomiskt
forsvarbart att anvinda farmaceuter till enklare arbetsuppgifter som exempelvis
varuhantering. Ambitionen ar dirfor att den typen av arbetsuppgifter skall
utforas av mer okvalificerad arbetskraft som kostar mindre.

De olika bemanningslsningar som anvinds utvirderas 16pande, bland annat
genomfors manadsvisa avstimningar mellan apotekschef och regionchef. Om
resultatet i viktiga avseenden avviker frin det forvintade gors en fordjupad
analys med atgirdsforslag.

Flexibel handel
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Normalt borjar arbetet pa lagret klockan sju pd morgonen (dvs. en timme
fore oppning) med uppackning av varor, etc. Ytterligare en anstilld ansluter
en halvtimme senare. Under formiddagen utokas arbetslaget med ytterligare
en person och ofta alternerar personalen mellan Lager och Egenvard allt efter
behov. I avdelning fér Egenvérd baseras bemanningen pa den schablonmissiga
bedomningen av forvintad kundtillstrdmning, men man har ocksd mojlighet
att parera avvikelser och variationer genom att lata personal alternera mellan
Lager och Egenvérd. Normalt ir en av de anstillda inom Egenvérden ansvarig
for att dppna Apoteket, vilket innebir att den personen pibérjar sitt pass en
kvart fore dppning. Vid 8 bérjar ytterligare en anstilld arbeta, och vanligtvis
ansluter sedan ungefir en anstilld i timmen under fdrmiddagen. Under lunchtid
och eftermiddagen ir kundtillstrémningen normalt som stdrst, och da r de cirka
fyra till fem personer som arbetar pa avdelningen for Egenvirden samtidigt.
P3 kvillen minskas bemanningen nigot och vanligtvis arbetar tre anstillda i
Egenvérden fram till klockan 21, och direfter stannar en anstilld kvar fram till
stingning. Recepturen bemannas enligt en liknande modell, men pd en nagot
hdgre bemanningsniva. Klockan 8 borjar tva farmaceuter sina pass, for att under
formiddagen succesivt oka fran cirka sex till sju farmaceuter i Recepturen under
lunchtid och fram till klockan 21. Frin klockan 21 arbetar tvi farmaceuter till
dess att apoteket stinger.

Schemaliggningsprocessen genomfors i tva steg. Processen borjar med
att silj- och farmacichefen utarbetar ett gemensamt utkast till schema for den
nistkommande fyraménadersperioden, dir antalet schemalagda timmar utgir
frin en schablonmaissig bedomning av en férvintad ligsta bemanningsniva. I ett
senare skede, nirmare den aktuella arbetsperioden, justeras schemat och man gér
igenom planeringen for respektive avdelnings timniva for att se hur bemanningen
ser ut och bedéma hur vil den stimmer med en forvintad arbetsbelastning.
Eftersom det ursprungliga, fasta bemanningsschemat bygger pa en bedémning
av minimibemanningen, gors dagligen anpassningar av bemanningen, oftast
genom att flytta personal mellan avdelningar, arbetsuppgifter och funktioner.
Genom att kontinuerligt forsdka prioritera vilka arbetsuppgifter som ir viktigast
och mest akuta férsoker man frin ledningshill optimera anvindningen av
befintlig personal. Normalt proriteras Recepturen och Egenvirden framfor
Lagerverksamheten, dels dirfér att mycket av lagerarbetet inte direkt styrs
av det aktuella kundflddet utan istillet kan forliggas till tider pa dagen da
arbetsbelastningen ir ligre, dels darfor att det ir den delen av verksamheten som
enklast kan bemannas med tillfillig personal. Milsittningen i butiken ir att ha
sex till sju personer i Recepturen, fem-sex personer i Egenvarden och cirka 20
lagertimmar under en arbetsdag, men enligt schemaliggaren ir det en norm som
ar svar att uppritthalla i praktiken. De bemanningsproblem som uppstar handlar
oftast om vad som uppfattas som personalbrist, en situation som inte alltid gér att
parera genom omfdrdelning och priortering av befintlig personal. I en situation
av underbemanning anvinder man mojligheten att (ofta pa kort varsel) kontakta
och ringa in timanstilld personal. Anvindningen av tillfilligt anstillda varierar
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i praktiken, men nigra av de tillfilligt anstillda uppger att de i perioder jobbar
cirka 30-35 timmar per vecka i genomsnitt. De forklarar ocksa, att deras arbete
mycket sillan ir inplanerat i det ursprungliga bemanningsschemat utan istillet ir
resultatet av att man ringts in nir det uppstatt behov.

Tidigare hade man en ordning dir varje anstilld utformade forslag pa
sitt eget schema, men processen har efter hand forindrats och ansvaret for att
utforma bemanningsscheman ligger nu i storre utstrickning pa respektive
avdelningschef. Férindringen genomfordes dels for att férenkla och effektivisera
schemaliggningsprocessen, dels for att reducera osimja och konfliketer bland de
anstillda. De anstillda har mojlighet att komma med 6nskem3l om nir och hur
de vill arbeta, men det ar inte sjalvklart att s3dana 6nskemal prioriteras. Det finns
dessutom krav pa att den heltidsanstillda personalen arbetar minst var tredje helg.

Som tillfilligt anstilld 4r det vanligt med ett schema med ett begrinsat antal
inplanerade pass i det ordinarie schemat infor kommande manad eller manader.
Diremot vet man som tillfilligt anstilld av erfarenhet att apoteket med storsta
sannolikhet kommer erbjuda fler arbetstimmar under perioden, men det ir svart
att veta nar. Detta kan i sig uppfattas som problematiskt eftersom man sillan eller
aldrig fir monster eller forutsigbarhet i hur man arbetar. Det innebir i sin tur att
det kan vara svart att i forvig planera in aktiviteter, annat arbete eller umginge.
Karaktiren pa arbetspassen kan ocksd variera mycket, ibland jobbar man korta
pass pa nagra timmar per ging och ibland lingre pass med en arbetstid pa upp till
atta, tio timmar. Aven om avtalet i teorin innebir frihet for bida parterna, och
att man som tillfalligt anstilld kan avsta fran ett pass, ir det forhallandevis sillan
nagon tackar nej till att arbeta. Detta anses dels bero att man ofta ir beroende
av inkomsterna men ocksa for att de vill vara foretaget till lags sa att man inte
gir miste om eventuella framtida jobbmajligheter. Som tillfilligt anstilld 4r man
utsatt ocksd pd andra sitt. I en situation dir efterfrigan pa personal av nigon
anledning minskar pd apoteket ir det, i egenskap av sin roll som buffert, i forsta
hand tillfilligt anstilld personal som drabbas

De flesta tillfalligt anstillda 4r skolungdomar eller personer som nyligen
avslutat sina gymnasiala studier och de har i allminhet ingen formell utbildning
som apotekstekniker eller farmaceut. Oftast finns behovet av extrapersonal i
Egenvirden, nigot som innebir att de timanstillda ungdomarnas arbetsuppgifter
begrinsas till att utfora kassaarbete. Vidare finns ingen sytematisk inskolning
eller upplarning av den tillfilliga personalen. De far istillet lira sig det som krivs
for att 16sa de specifika uppgifter som behovs for att 16sa ett specifikt behov eller
uppgift. Detta leder i sin tur till att de ofta saknar den erfarenhet som krivs for att
f3 mer ansvar eller mer varierande arbetsuppgifter. Detta skapar ocksa skillnader
bland de tillfilligt anstillda som grupp, eftersom det finns en stor variation dem
emellan i vilka arbetsuppgifter de har lirt sig och har erfarenhet av. Det innebir
ocksd att det kan skilja mycket mellan olika personer i hur manga erbjudanden man
far att arbeta. Tillfilligt anstillda med en bredare erfarenhet har stérre mojlighet
att f3 forfragningar an en person med mindre erfarenhet. En timanstilld beskriver
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exempelvis sin kollega som "hdgre rankad” eftersom han har jobbat lingre och
har fatt mojlighet att lira sig att jobba pd Lagret med varor. Pa s3 sitt har han
mdijlighet att hoppa in pa tva olika avdelningar, och far dessutom storre variation
i sina arbetsuppgifter.

Som tillfilligt anstilld exkluderas man ofta fran olika typer av gemensamma
aktiviteter och information. Nir cheferna exempelvis haller i personalméten ir
timanstilld personal normalt inte nirvarande, de far istillet rollen av att “hilla
stillningen i butiken”. Det ir heller inte sjalvklart att de fir ta del av mailutskick
och annan information. De innebir att man som timanstilld ofta har en mer
begrinsad kunskap om hur man arbetar pd andra avdelningar, hur avdelningarna
ar integrerade och hur verksamheten fungerar i stort.

Mainga av de tillfilligt anstillda ser arbetet pd Apoteket som ett extrajobb vid
sidan av studier eller annat. For dem ir arbete pd Apoteket ett genomgangsjobb
pa vig nagon annanstans och uppfattar di heller inte arbetsvillkoren som
sirskilt problematiska. Bland de tillfilligt anstillda som istillet ser arbetet
som sin huvudsyssla, uppfattas diremot otryggheten och oférutsigbarheten i
anstillningsformen som bekymmersam och ibland svér att f3 att fungera i relation
den livssituation man har i dvrigt.

Diskussion

Apotek ar verksamma inom en relativt reglerad bransch, dir staten har formulerat
krav som apoteken maste uppfylla for att fortsatt fi bedriva verksambhet.
Framforallt finns vissa kompetenskrav pa anstilld personal, dir arbetet med
apotekets mest centrala arbetsuppgifter ir begrinsat till anstillda som innehar
sarskild utbildning. Med en sammansittning av arbetsstyrkan med 4 ena sidan en
grupp hogutbildade apotekare och farmaceuter med kvalificerad kompetens, och
4 andra sidan en grupp av medarbetare som utfor mer traditionella arbetsuppgifter
inom detaljhandeln, stills sirskilda krav pa bemanningsldsningar. Inom gruppen
av kvalificerade medarbetare anvinds i hog grad bemanningsldsningar som bidrar
till funktionell flexibilitet dir personlen har kompetens och erfarenhet av olika
arbetsuppgifter och att man har formagan att ersitta och ticka upp for varandra.
Man fir som medarbetare dirigenom bittre forutsittningar att paverka arbetets
utformning, innehall och schema samtidigt som den slimmade bemanningen ocksa
staller krav pa att personalen accepterar och har formégan att pa ett effektivt sitt
forflytta sig mellan olika avdelningar och arbetsuppgifter.

Den minskning av personalstyrkans omfattning som succesivt genomforts
pa apoteket efter att den svenska apoteksmarknaden avreglerades, beskrivs av
ledningen som ett resultat av verksamhetens 6kade fokus pa kostnadseffektivitet.
For att uppritthilla en sidan ambition behover apoteket ocksd utveckla
bemanningslosningar som skapar mojligheter till numerisk flexibilitet. Apoteket
forsoker hantera detta genom att anvinda en grupp av tillfilligt anstillda personer,
som dirigenom fungerar som en slags buffert i situationer nir arbetsbelastningen
blir hogre 4n beriknat och inte gir att hantera via arbetsrotation och
omprioretringar. Gruppen av tillfilligt anstillda uppfattar sig sjalv delvis vara i
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beroendestillning gentemot foretaget. Det riskerar i sin tur att 3 till konsekvens
att de kinner att de miste vara anpassningsbara och flexibla for att £ mojlighet
att jobba sd mycket som ménga av dem onskar. Det finns ocksd tydliga, bide
formella och informella, begrasningar i vilken typ av arbetsuppgifter de fir utfora
och hur mycket inskolning de har tillgdng till. Sammantaget innebir det att det
finns betydande skillnader mellan tillfalligt- och fastanstilld personal bdde vad
avser arbetsinnehdll och variation i arbetsuppgifter, mojligheter att paverka
sin arbetssituation och hur trygg man kinner sig i sin roll och i sin anstillning.
Mainga av de tillfilligt anstallda siger ocksd de skulle ha valt nigon annan, mer
stabil form av anstillning om de haft méjligheten.

Skillnaderna mellan de olika grupperna av anstillda innebir att det vuxit
fram tydliga professionella hierarkier och statusskillnader mellan olika grupper,
nagot som i vissa avseenden forsvarar en effektiv fordelning av arbetsuppgifter
mellan de olika grupperna. Tudelningen i forhéllningssitten mellan de olika
personalgrupperna inom apoteket speglar i manga avseenden behovet av att
forhalla sig till en komplex verksamhet som tvingas hantera skilda och ibland
motstridiga krav samtidigt. Samtidigt finns risken att de skilda férutsittningarna i
forlingningen ocksa ger upphov till konflikter, suboptimering och andra mindre
onskvirda konsekvenser for verksamhet och personal.

Bradgarden

Byggab ir ett over hundra ir gammalt familjefdretag som fortfarande till 100
% 4gs av ett av barnbarnen till grundaren, igaren, som ocksa ir ordfdrande
i bolagets styrelse men som i &vrigt inte arbetar i verksamheten. Foretaget
startade som en liten butik och bridgird i ett mindre samhille men har efter
hand expanderat och omfattar idag sex anliggningar som alla ligger inom ett
forhallandevis begrinsat geografiskt omride i sydvistra Sverige. Kunderna bestar
frimst av konsumenter och smé byggforetag i niromridet och enligt VD har
verksamhetens tydligt lokala férankring och nirheten till bida dessa grupper
bidragit till att verksamheten si hir lingt kunnat méta nya, konkurrerande
verksamheter i niromridet. Verksamhetens administrativa och ekonomiska
funktioner ir centraliserade till en av anliggningarna. Dir finns ocksa lager,
distribution, en mindre produktionsfunktion och andra koncerngemensamma
funktioner samlade.

Byggab omsitter knappt 300 miljoner om &ret. Verksamheten ir indelad
i tre verksamhetsomraden: ett verksamhetsomrade med fokus pé interiér som
bland annat inkluderar forsiljning av koks- och badrumsutrustning. Det andra
verksamhetsomridet beskrivs av en av medarbetarna som den "gamla hederliga
jarnbutiken med firg, skruv, verktyg, etc.”. Det tredje omridet omfattar
byggmaterial och bradgird. Jimfort med sina konkurrenter beskrivs foretridarna
for Byggab:s verksamhet att ha karaktdren av att vara lite av en ”diversehandel”,
en typ av inriktning som man menar ir lite typisk for landsbyggden. Pa storre
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orter s finns det ett storre utrymme for olika typer specialister och mer nischade
verksamheter

Verksamheten har idag drygt 100 anstillda med tillsvidareanstillning, av vilka
de flesta arbetar heltid. Av dessa ar ca 30 % procent kvinnor. Till det kommer ett
40-tal ungdomar som arbetar extra pa helger och under lov. Antalet anstillda
har dubblerats sedan 1990-talet. Det beror bland annat pé att verksamheten
expanderat i omfattning men ocksa pa att anliggningarnas dppettider har utokats.
Mainga av de som arbetar i verksamheten har varit anstillda under lang tid, nastan
40 personer har varit anstillda i mer 4n 30 ir och VD sjilv har arbetat nistan
femtio ar i foretaget. De flesta som har ndgon form av ledande position foretaget
har, som VD beskriver det, “bérjat pa golvet” och har en ling erfarenhet fran
foretagets olika verksamhetsomraden. De linga anstillningstiderna och den
forhallandevis ldga personalomsittningen forklaras delvis med att man har ”en
personalpolitik som gér att folk trivs”. Det anses ocksa ha gora med att foretaget
“alltid” har funnits och ”om man bara kom in dir och fick en anstillning s3 var man
trygg”. Att foretaget finns och verkar i glesbyggden, dir det finns ett begrinsat
utbud av arbetsgivare och dir det ofta finns en tradition av att arbeta linge,
kanske hela livet, pa en och samma arbetsplats anses ocksd spela in. I samband
med krisen pd 1990-talet var foretaget tvunget att dra ner pi antalet anstillda
och det var framfor allt de unga som fick limna medan de ildre stannade kvar i
verksamheten. Det innebar att man idag har en timglasformad personalstruktur
dir minga av de ildre snart nirmre sig pensionsilder samtidigt som det finns
ganska méinga anstillda som ir yngre dn 40 dr. Daremot saknas i stor utstrickning
personer i dldern mellan fyrtio till sextio &r, ndgot som delvis betraktas som ett
problem, eftersom den gruppen av anstillda ofta har en gedigen erfarenhet fran
verksamheten och historiskt har utgjort basen for rekrytering till chefstjanster
och andra mer seniora befattningar i fdretaget. Den liga personalsomsittningen
anses ocksa bidra till att konservera etablerade normer och arbetsitt, nigot som
i sin tur riskerar att forsvara och férdréja vad som av ledningen betraktas som
nddvindiga forandringar och anpassningar av verksamheten.

Personalen bestidr dels av personer som arbetar pa lager, plock-personal,
truckfdrare, produktionspersonal, montdrer, dels av siljare. De senare delas in i
butikssiljare som framfor allt arbetar inne i butiken, byggsiljare som finns ute och
hjilper kunder p3 bridgirden. Det finns ocksd en grupp av byggradgivare som
hjilper till med konstruktion, mingdning och prissittning av kunders planerade
byggprojekt. Beskrivning av butikspersonalen som en blandning av siljare och
radgivare aterkommer, kompetens att kunna hjilpa kunderna och ge rdd nir
de kommer till butiken anses avgoérande for att uppfattas som trovirdig och for
att f2 kunder att komma tillbaka. Den dubbla rollen som siljare och ridgivare
skapar ocksa bittre forutsittningar for merforsiljning. VD beskriver bland annat
personalens roll s3 hir
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Allairegentligensiljare. Arman pabridgirdensi irman enbridgirdssiljare.
De triffar ju kunder varje dag, det viktiga fr oss som siger att, nu har du
ju kopt bridor, da skall du formodligen spika fast dem, eller ska du std och
hilla dem hela veckan?

Kundens forvintningar pd service ar ocksa ett aterkommande tema nir olika
grupper av anstillda skall karaktirisera verksamheten, oftast med fokus pa
betydelsen av att hilla en hog serviceniva och att aktivt hjilpa kunden att géra
sina ink&p.

Vildigt manga av véra kunder gir till en personal och siger, har ni? Och

sa siger ju da kanske den hir anstillda att, hylla atta, eller gondol tta, eller

nagot sidant dir, s hittar du den varan. Eller s f3ljer man med bort. Och i
virsta fall fir vi ju bira grejen till kassan ocksé for kunden. (platschef)

I vidare mening beskrivs kundens forvintningar och vilja att komma tillbaka
ocksd pa andra, mer lingsiktig aspekter, si som att det finns en koninuitetet i
bemétandet av kunder, att det finns méjligheter att utveckla varaktiga relationer
till enskilda medarbetare och att det finns en trygghet i att man som kund
uppfattar sig {3 relevant och kompetent std.

Sen finns det ju kunder som jag har haft i 15-20 ir, som kommer hit. Och
d blir man ju nigon slags trygg hand {6r dem. Ja, det vet du ju sjilv om du
girien butik och du trivs...sd nista gdng du ar dir si gir du nistan och letar
reda pd honom. (fastanstilld medarbetare)

Ungefir 40 procent av kunderna ir vanliga konsumenter och ungefir 40 procent
utgdrs av sma lokala byggforetag. De resterande 20 procent utgdrs av vanliga
foretag, exempelvis bensinstationen eller mataffirer och en del rikstickande
byggforetag. Men samtidigt ir de 40 procent som utgdrs av smé lokala byggforetag
ofta tydligt relaterade till konsumenter, inkdpen styrs av konsumenstens val
och det ir inte sillan som konsumenten sjilv ar i butiken och exempelvis viljer
badrumsinredning eller koksinredning som byggaren sen himtar och monterar.

Under 1990-talet pabérjades en strukturomvandling i branschen som i vissa
avseenden fortfarande kan sigas paga. Nya aktorer sa som Byggmax och Bauhaus
etablerade sig pd marknaden. Flera av dessa nya aktorer hade utvecklat delvis andra
affirsmodeller och nya sitt att tjana pengar pa jamfort hur branschen traditionellt
har arbetat. De nya aktorerna har ofta stdrre fokus pd konsumenten och satsar
pa laga, fasta och synliga priser och med mindre men mer konsumentanpassat
utbud av varor och produkter. Det tonade ocksi ner betydelsen av de etablerade
rabattsystemen som ofta baserats pa personliga och lingvariga relationer till
specifika siljare.

En annan viktig del av branschens strukturomvandling ir kopplad till en
trend av forindrade och utdkade dppettider. Tidigare hade bygghandeln normalt
oppet mellan 7-17, sting for lunch mellan 12-13 och eventuellt 6ppet nigra
timmar pa l6rdagen. Intridet av nya aktdrer pd marknaden och storre fokus pa
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konsumenterna forindade detta ocksa pa Byggab. Oppettiderna pa vardagarna
forlingdes, man slutade ha lunchstingt och man bérjade ha dppet bade l6rdag
och séndag.

De okade oppettiderna har inneburit ett vixande behov av att férindra
etablerade bemannings-, och anstillningsstrategier med storre mojligheter till
mer flexibla 1sningar. De forlingda dppettiderna uppfattas inte nodvindigtvis
som problematiska i sig. Diaremot beskrivs de som en forindring som mer allmint
lett till en mer komplicerad schemaliggning dir olika intressen (personalen,
verksamheten, fackliga krav, arbetsrittsregler) i storre utstrickning in tidigare
behover beaktas, vigas och koordineras.

Sondagen i sig var vil inget problem, for det var vil vintat, och det ir ju
s3 nu att butiker har séndagséppet. Vad som blivit ett problem, det stillde
ju till det for schemat i dvrigt, eftersom man inte fir jobba mer in si och
s3 minga timmar. Jag tycker inte om de hir nya schemana, man vet nistan
inte nir man jobbar, det ir vildigt oregelbundna tider. Jag har 7 till 16
nigon dag, jag har 9 till 18 nigon dag, jag har 8 till fem nigon dag och
sju till 14 nigon dag, jag far... jag har inte lirt mig schemat 4n. (anstilld
butikssiljare)

Respektive platschef ir ansvarig for att, i samrdd med VD géra bemannings- och
schemaplanering. VDs roll 4r da oftast att var med och sitta ramarna for schemat.
Han forvintas ocksa ha dverblick 6ver hur bemanningssituationen ser ut pa alla
sex enheter sammantaget och foresla eventuella forindringar och forflyttningar.
Det finns ocksa en dverenskommelse att varje medarbetare skall arbeta var tredje
16rdag och var sjitte sondag. Den praktiska planeringen av arbetsschemat sker
normalt lokalt gemensamt av respektive arbetsgrupp dir enskilda medarbetare
har majlighet att pdverka utformningen, detta férutsatt att planeringen sker inom
de ramar som faststillts av foretagsledningen vad avser kompetens, dppettider
och omfattning.

Det ir ju inte s hir att, hir har du ditt schema, utan det har vi ju diskuterat,
det kan ju vara sa att man... det finns ju alltid nigon som har en helig dag i
veckan, da de gor nigot speciellt... nej, sa vi har en diskussion kring det, det
har fungerat jittebra. (fastanstilld medarbetare)

Arbetsscheman utvirderas 1dpande och justeras efter behov, ofta gors ett nytt
schema infér sommaren och sedan ytterligare en justering efter sommaren.

Det ir vil egentligen av tvd skil. Dels s vill vi ju ha lite semester. Och
sedan har vi ju full rulle hir pd somrarna. Och s var bista period ir ju pa
sommaren, alla sommargister och s3. (inhyrd medarbetare)

Som ett sitt att ytterligare underlitta bemanningsplaneringen har foretaget har en
uttalad ambition att i hogre utstrickning anvinda sig av fler deltidsanstillningar,
dels som ett sitt att underlitta schemaliggningen, dels som en mdjlighet for att
oka den numeriska flexibiliteten och mojligheten att fa personalen att arbeta
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mertid. Den senare strategin har dock inte anvints mer 4n i en mycket begransad
omfattning, delvis darfor att dgare och foretagsledning har en uttalad ambition att
de anstillda skall “kunna leva pa sin 16n”, dels dirfor att det finns en oro att man
i s fall skulle riskera att forlora en del av personalen till andra arbetsgivare. VD
menar dock att det 4r nddvindigt: ”Vi behdver jobba mer med deltidspersonal”,
som en metod for att bittre kunna anpassa bemanningen efter kundfldden och
efterfrigan. Formigan att bittre optimera bemanningen av verksamheten beskrivs
som ett omrade dir man i férhéllande till sina konkurrenter "ligger efter” och
som ir i starkt behov av att utvecklas och anpassas till vad som uppfattas som nya
forutsittningar.

I butikerna si maste vi titta mer pa statistik. Nir har vi kunder i butiken?
Och nir ska vi ha var personal? Vi har varit vildigt statiska, vi har hallit pa
att jobba i flera ir med att trimma vara scheman. Det kan inte vara s att alla
ska komma klockan nio och vara hir till 18. (Personalchef)

Vidare har sortimentet utvecklats och forindrats under senare ar, framfor
allt har efterfrigan dkat pad mer foriadlade produkter och att kopa produkten
firdigmonterad. Det blir allt vanligare att kunden efterfragar paketpris for allt
som behovs och ingir i ett tankt byggprojekt

Kunden kommer med en ritning, det hir skulle jag vilja ha hjilp med. Ja, da
kan vi mita upp allt du behover, gora en specifikation, vi kan prefabricera
bitar om kunden vill det, vi kan ordna med hantverkare och si kan kunden
fa ett pris pa hela kakan. Ditt garage kostar 60 450 kronor. (personalchef)

Trenden att inte bara kdpa en produkt utan ocksa tillhérande tjanster s3 som
levarans och montering har dessutom forstirkts ytterligare i och med att reglerna
for rotavdrag forandrats och gjorts mer generdsa for privatpersoner 2008.
Normalt utfors dock inte dessa tjinster av foretagets egen personal, man har
istillet valt att samverka och teckna avtal med ett antal lokala hantverksfirmor.

Enligt foretagsledningen har ocksé kraven pa kompetens hos personalen dkat.
Kunderna har sjilva blivit mer kompetenta och har ocksé hégre forvintningar pa
en hdg och kompetent service.

Efter hand har ju den hir branschen tvingats att se till att folk ar utbildade
och kan mycket mera. S3 ir det, personalen maste kunna mycket mer idag.

(personalchef)

I samband med rekrytering forlitar sig foretaget pa sitt lokala nitverk, exempelvis
genom tips pa kandidater fran anstillda, personer som tidigare sommarjobbat pa
foretaget och, pa senare tid, genom att rekrytera personer som ir eller tidigare
varit inhyrda i verksamheten. Fokus i beddmningen av vem som ir limplig ir
framforallt orienterad mot hur man uppfattar personens karaktir och egenskaper;
att denna har ”driv” och "vill framat” beskrivs som viktigare in formell komptens.
Istillet sker mycket av foretagets inskolning och komptensutveckling internt.
Exempelvis rekryteras de ungdomar som arbetar extra pd helger och ledigheter
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i allminhet pa varen for att under helger pd vinterhalviret kunna utbildas och fa
erfarenhet och kompetens som gér att de har mojlighet fungera mer sjilvstindigt
under sommarens semesterperioder, nigot som stiller ytterligare krav pa
fastanstilld personal.

Mainga ginger kan det vara en belastning ocksa att ha dem hir, for de frigar
jumig och de andra mycket och springer efter...det fir man ju forstd att de
gor, men det blir ingen littnad i sjilva jobbet man sjilv har ju. (fastanstilld
medarbetare)

Ambitionen nir man rekryterar extrapersonal ir ocksa att de forhoppningsvis
skall finnas kvar i verksamheten pa helger och lov under tre, fyra ir, men ocksa
ett sadant lansiktigt forhallningssitt kan uppfattas som problematiskt.

Problemet ir att sen nir de har varit hir i tre ar s vill de gdra nigonting
annat ju. Och da blir vi av med den hos oss och di ska man bérja med nigon
ny. (fastanstilld medarbetare)

Mycket av foretagets kompetensutveckling och fortbildning sker i egen regi och
foretaget har en person med en sirskild deltidstjanst dedikerad enbart for arbetet
med kompetens- och fortbildningsfragor i foretaget. Internutbildningarna
fokuseras framfor allt pd mer generisk komptensutbildning som exempelvis
siljteknik, kundvard, IT-utbildning, etc. Valet att gora det internt motiveras
framfor allt av att den di kan riktas mot fler medarbetare och di ocksi bittre
kan anpassas till Byggab:s sirskilda forutsittningar och behov. Nir det giller
kompetensutveckling riktad mot produktkinnedom och annan typ av fack-
kunskap, sker mycket av kompetensutvecklingen lopande av Byggab:s olika
leverantorer.

Det finns ju kurser man kan 3ka pa, i Stockholm och Malmg, och tva
ginger om dret kommer leverantdrerna hit, och da sitter vi oss ner och s
gir de igenom nyheter och sidant dir, sa det ir ju dir man fir kunskapen
ifrdn. Det funkar inte om de bara slinger ut en ny produkt till oss och vi
inte har en aning, vi miste ju vara forberedda vad det ir f6r nigonting.
Men jag tycker det funkar bra. Vi har ju stor hjilp av leverantdrerna och
deras representanter. (fastanstilld medarbetare)

Investeringar i kompetensutveckling har utokats under senare ar. Det ir ett
resultat av en okad konkurrens som foretaget forsdker mota genom en bittre och
mer kvalificerad service till kunder.

Sa fir man dem att kopa varan hos oss, de behover inte betala speciellt
mycket mer hos oss an vad de gér pd andra stillena, men det ir vart
varumirke, vara kunniga medarbetare... Det ska vara det som avgér att
man gir hit. (ekonomichefen)

Okningen beror ocksi pa de utdkade Sppettiderna och ett dkat behov av att
kunna flytta medarbetare mellan olika roller som stiller krav pa att flera personer
har samma eller likande kompetensprofil. Komptensutveckling blir ett sitt
att sakerstilla att det alltid finns kvalificerad personal pi plats i butik och ute i
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bridgarden. Ambitionen hos foretagsledningen ar att huvudelen av personalen
skall kunna fungera i olika roller inom samma omrade men ocksa att det i ndgon
mana skall g3 att flytta personer mellan de olika verksamhetsomradena. Fortaget
har ocksd utformat en introduktionsutbildning for alla nya medarbetare. I
utbildningen fir alla medarbetare lite information om fdrtagets historia och
bakgrund. Man fir ocksd grundliggande fdrsiljningsteknik och kunskap om
foretagets verksamhet och vad det ir man siljer

En metod som foretaget valt att anvinda for att forsoka hantera ett okat
behov av flexibla bemanningslosningar (och detta utan att tydligt forindra sin
personalpolitik) har varit att i hogre utstrickning anlita inhyrd personal fran
bemanningsforetaget. Cirka 10 procent av de som idag arbetar i verksamheten
ar inhyrd personal. Inhyrningsuppdragen varar oftast i mer in sex ménader,
men inte sillan kan en och samma person vara inhyrd under upp till ett och ett
halvt ar. Ofta avslutas dessutom inhyrningsperioden med att personen erbjuds
en fast anstallning i foretaget. Foretaget gor heller ingen principiell skillnad i hur
man forhéller sig till inhyrd respektive fast personal, de fir tillgdng till samma
personalférméiner som andra anstillda, de har ritt till friskvarsersittning, de fir
julklapp etc. som om de vore anstillda i foretaget. Samtidigt synliggdrs i vissa
situationer den inhyrda personalens mera temporira status i verksamheten och att
det finns viktiga skillnader mellan att vara inhyrd och fastanstilld.

Enda gingen vi uppfattat nigra konflikter mellan fastanstilld och inhyrd
personal ir om det ir tal om neddragningar. D3 blir det taggarna utat
lite grann, da hor man ibland fran de tillsvidareanstillda, att da fir vil
de inhyrda g forst va? eller? Det ir nog den enda gingen vi har mirkt
nigonting? (VD)

De inhyrdas temporira status gar ocksa att spara i de motiv som fors fram for
att anvinda inhyrd personal. De betraktas som buffert tinkt att underlitta
for foretaget att parera for de sisongvariationer som finns i branschen: under
vinterminaden har foretaget normalt 70-80 procent av omsittningen jimfort
med branschens hogsisong som iar under var- och sommarménaderna. En
ytterligare, och enligt ekonomi- och personalchefen, viktigare forklaring,
ar att anvindningen av inhyrd personal kan fungera som buffert under de
dterkommande konjunkturforindringar som de vet drabbar branschen. Efter
hand har inhyrningen utvecklats till ett sitt att rekrytera, dir inhyrningsperioden
ocksd betraktas som ett sitt att utvirdera och testa medarbetare infér en méijlig
framtida anstillning, ndgot som den inhyrda personalen ofta ir medveten om och

ibland forhaller sig till.

Det ir ju ett bra sitt for foretaget att f3 in ritt kompetens enkelt. Man tar
inga risker sjilv. Funkar det inte s3 fir man vil in nigon ny da kan jag ju
tinka. S3 mina tankar har varit att det ir ett bra sitt att komma in och visa
vad man kan och vad man gir for. Sedan vill inte jag vara inhyrd nigon
lingre tid. (inhyrd medarbetare)
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Férandringen mot utdkade 6ppettider har ocksa inneburit att ledningen utvecklat
en delvis annorlunda syn pa kompetens. Liangre dppettider innebar ocksa att de
perioder som det finns behov av att ha kompetent personal pa plats i lokalerna
utokades. Det innebar i sin tur att det inte bara behdvdes en person, utan ett antal
personeripersonalgruppenmedliknandeeller 6verlappande specialistkompetenser
inom varje omrade. Det har i sin tur lett till 6kade investeringar i personalens
kompetensutveckling och att mycket av fokus p3 de ckade utbildningsinsatserna
ligger pa att bredda den befintliga personalens kompetens s3 att personer littare
skall kunna ticka upp f6r varandra och ha méjlighet att fungera i flera olika roller
i foretaget.

Vi ju girna att de ska kunna ta steget ut till bridgirden om det skulle vara
ont om folk och hjilpa, och en del av dem har ju den kompetensen, att de
kan vara lite pd alla stillen. Sen ir ju ett dnskemal vi har, att personalen ska

fa en bred kunskap.

Frigor om kompetens och kompetensutveckling och den betydelse dessa
har for att utveckla servicenivid och kundrelationer var iterkomande teman i
beskrivningarna av foretaget.

Diskussion

Verksamhetens bemanningssituation karaktiriseras av langa anstillningar och
lag personalomsittning, nigot som dels férklaras med foretagets langa historia,
en lokal arbetsmarknad med begrinsade mojligheter att byta arbete samt med
en ”god” personalpolitik med karridrmojligheter, dir de flesta chefer rekryterats
internt och har tidigare arbetat i mer operativa roller i fdretaget. Den laga
personalomsittningen uppfattas delvis ocksd som ett problem, detta eftersom
man tror att det riskerar att konservera etablerade normer och sitt arbeta. Nir
foretridare for fortaget skall beskriva vad som utmirker Byggab och som gjort
det mojligt for foretaget att Sverleva och fortsitta utvecklas trots den omfattande
och pigiende strukturomvandlingen i branschen - som slagit ut manga av de
mindre aktdrernaibranschen - laggs fokus pa foretagets linga historia, dess stabila
och tydliga dgarforhallande och lokala frankring, och inte minst dess fokus pa
kvalificerad personal och hoga servicenivd. Det finns en stark forestillning om
att dessa egenskaper ir, och har varit, betydelsefulla och viktiga for att foretaget
lyckats uppritthélla och utveckla sin position. Man menar vidare att dessa
karaktirsdrag ocksa fortsittningsvis ar viktiga konkurrensfordelariforhallande till
nya, konkurerande verksamheter. A andra sidan beskrivs ocksd hur den pigiende
strukturomvandlingen av branschen i grunden fdrindrat férutsittningarna for
foretagets verksamhet. Nya aktorer, ofta i form av storre kedjor som exempelvis
Byggmax och Bauhaus, har bidragit till att Byggab tvingats forhalla sig till en ny
situation av okad priskonkurrens, krav pa lingre dppettider och ett mer foridlat
produktsortiment. Ambitionen att balansera mellan att & ena sidan uppritthilla
foretagets sirart och unika position och & andra sidan behovet att anpassa
verksamheten till nya forutsittningar och villkor, stiller krav pa foretaget att
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utveckla och forindra sitt sitt att se pa sin personal och sina metoder for att
bemanna verksamheten. De visentligt utdkade 6ppettiderna, krav pa att snabbare
kunna reagera pé foérindrade kundbeteenden och bittre kunna hantera sisongs-
och konjunkturférindringar har inneburit ett 6kat behov av att kunna anpassa
bemanningen till forindrade och férinderliga kopmonster och kundstréommar.
I huvudsak anvinder sig Byggab av tre metoder for underlitta mojligheterna att
anpassa och reglera bemanningen i verksamheten. For det forsta behovsanstiller
foretaget gymnasieungdomar som extrapersonal och som oftast arbetar under
helger och lov, tider di ordinarie personal ofta vill vara lediga och ha méjlighet
att ta semester. Vidare kontrakteras vid behov externa entreprenérer. Dessa
anvinds foretridesvis for uppdrag inom Byggabs produktionsenhet. Byggab har
ocksd avtal med ett antal lokala byggforetag som anlitas for att utféra bygg- och
monteringsarbete som kan ingd vid forsiljning av paketlosningar. Sedan 2008
har foretaget ocksd borjat anvinda inhyrd personal frin bemanningsforetag i
sin verksamhet och ungefir 10 procent av bemanningen utgors idag av inhyrd
personal. Det rér sig i allminhet om foérhéllandevis langa inhyrningar, ofta ir de
lingre in 6 minader och ibland upp till ett och ett halvt ar. Foretagsledningen
har ocksé en uttalad ambition att oka antalet deltidsanstilld personal i fortaget
for att ytterligare underlitta mojligheterna att kunna anpassa och variera
personalens sammansittning och omfattning efter varierande bemanningsbehov.
Parallellt arbetar ocksd Byggab med att utveckla och stirka kompetensen
hos personalgruppen i stort. Foretaget har bland annat utvecklat system for
arbetsrotation dir personer skiftar roller och positioner for att dirigenom hoja
kompensen inom specifika fackomriden bredare i personalgruppen. Man har
ocksd program for inskolning av ny personal, program som ocksd omfattar
personalgrupper som inte nodvindigtvis langsiktigt finns kvar i verksamheten
som exempelvis visstidsanstillda eller inhyrd personal, allt for att sikerstilla ett
kvalificerat bemotande av kunder. Vidare investerar Byggab allt mer resurser i
kompetensutveckling och fortbildning av personalen. Byggabs prioriteringar av
kompetensutveckling och kontinuitet grundas i stor utstrickning i hur de ser pa
kundrelationen. Beskrivning av personalen som en kombination av siljare och
radgivare illustrerar foretagets syn pa relationen till kunden, den anses "férvinta”
sig personal med fackkunskap inom det produktomride man som kund intresserar
sig for. Dessutom kan siljare i egenskap av kompetenta ridgivare visa vad kunden
dessutom behover for verktyg, material och utrustning for att kunna genomforassitt
tinkta projekt, ndgot som ofta leder till merfdrsiljning och en 6kad omsittning.
Fragor kring personalens kompetens blir dirigenom en central utgangspunkt for
hur foretaget viljer att utforma sina bemanningsstrategier.
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Kapitel 4
Diskussion

Sedan i mitten av 1990-talet, fram till &r 2011 har antalet personer med tillfillig
anstillning stadigt okat i Sverige. Efter 2011 har utvecklingen avstannat och
andelen personer med tillfilliga anstillningar har minskat nigot mellan aren
2011-2014 men iar fortsatt pa historiskt hoga nivier (SCB). Utvecklingen inom
detaljhandeln ir likartad, om in pd en nigot hogre niva. Det ir dessutom en
sektor med forhillandevis hog andel deltidsanstillningar, en anstillningsform
som i sig erbjuder mojligheter till flexibel bemanning, bland annat genom att
erbjuda mertid och behovsanpassad schemaliggning.

Detaljhandeln har genomgatt breda strukturella férandringar pa samhillsniva.
Det kan handla om fdrindrade konsumtionsmonster och dkade krav frin
konsumenter pé tillginglighet nir de gér sina inkdp, nigot som leder till
forandrade oppettider. En annan forindring ir en allt hirdare konkurrens, med
okade krav pa ett effektivt utnyttjande av lokaler, personal och andra resurser som
£oljd. Ytterligare en utvecklingstendens 4r att anstillda (eller méjligen grupper av
anstillda) har 6kade 6nskemal om flexiblare arbetstider, strre egen kontroll av
arbetstiden och méjlighet till bittre anpassning av familjeliv och arbetsliv. Oavsett
vilka forindringar som kan tillskrivas den svenska detaljhandeln far utvecklingen
konsekvenser for branschen i stort och for de som arbetar med detaljhandel.
Syftet med foreliggande studie har dirfdr varit att beskriva och analysera hur
dessa strukturella forindringar tar sig uttryck i foretagens bemanningsstrategier
pa arbetsplatsnivd, bade med utgdngspunkt i arbetsgivarens mojligheter att
organisera verksamheten och f6r de minniskor som arbetar dir.

Studien har genomf6rts i form av fyra fallstudier som var och en utgdr exempel
pa olika verksamheter inom detaljhandeln. Exemplen har valts for att spegla
olika delar och aspekter av detaljhandeln si som sillankop kontra dagligvaror,
mansdominerade sektorer kontra kvinnodominerade samt variationer i
kompentensniva bland olika personalgrupper. I studien har ingitt en butik som
ingar i en storre klidkedja i Sverige, en bygghandel, en livsmedelsbutik som ocksa
den ingar i en stdrre kedja, samt ett apotek. Studiens resultat visar att foretagens
sitt att arbeta balanserar mellan tvé ytterligheter. A ena sidan behovet att uppni
kostnadseffektivitet. A andra sidan behovet att utveckla relationen med kunden
och maximera foretagets intikter. Foretagen balanserar dessa motstridiga krav pa
olika sitt.

Med utgdngspunkt i studiens resultat kan vi diarfor schematiskt dela in
drivkrafterna i tva olika typer. Den forsta typen har vii valt att beskriva i termer
av kostnadseffektivitet, med fokus pa slimmad bemanning, numerisk flexibilitet
och utbytbarhet. Utgidngspunkten ar en ambition att i s stor utstrickning som
mdijligt forsoka anpassa bemanningen till kundfléden och dirigenom minimera
det totala bemanningsbehovet i verksamheten. Néagot forenklat ir malsittningen
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att anpassa bemanningen till den nivd som anses behdvas i verksamheten vid
varje givet dgonblick. Eftersom mycket av detaljhandelns verksamhet priglas
av att kundfldden varierar 6ver tid, variationer som ibland ocksi kan vara svara
att forutse, stiller ett sidant foérhéllningsitt krav pa verksamhetens formaga
att utveckla olika typer av numerisk flexibilitet, dvs metoder som innebir att
arbetsgivaren forhallandevis enkelt kan anpassa antalet personer som arbetar i
verksamheten till de behov finns. Numeriskt flexibla bemanningslosningar kan
se olika ut i olika verksamheter men innehiller ofta en kombination av metoder
sd som att anvinda sig av tillfilligt anstilld personal, att anvinda deltidsanstalld
personal som arbetar mertid eller att man hyr in personal frin bemanningsforetag.

Enandra typ av drivkraft har vi valt att beskriva i termer av intiktsmaximering.
Intiktsmaximering innebir ett fokus pa att sikerstilla kundrelationen genom att
utveckla personalens fackkompetens, funktionell flexibilitet och kontinuitetet.
Utgangspunkten hir ir en ambition att i s3 stor utstrackning som méijligt forsoka
sikerstilla kvalitet och kontinuitet i verksamhetens kundrelationer. Eftersom
kundens forvintningar pa tillginglighet och servicenivd har fdrindrats och
utvecklats inom delar av detaljhandeln under de senaste decennierna, har ocksa
kraven pdatthakompetent personal tillgingligiverksamheten nir kunderna ar dir
okat. Det har i sin tur stillt delvis nya krav pd verksamhetens forméga att utveckla
och anvinda bemanningsstrategier som mdoter dessa forvintningar. Ocksa hir
kan l6sningarna se olika ut i olika verksamheter men de innehéller ofta satsningar
paatt "bygga” kontinuitet i personalgruppen, systematisk kompetensutveckling,
strukturerade inskolningssystem och system for arbetsrotation som syftar till
att personalen breddar sin kompetens och kan fungera i flera olika roller och
funktioner i verksamheten (s.k. funktionell flexibilitet).

Dessa bemanningslosningar ir inte alltid medvetet formulerade fran
arbetsgivarens perspektiv. De kan finnas dir som en del av en tradition i foretaget
eller branschen, det forgivet-tagna sittet att driva verksamheten pa. De kan ocksa
vara inlinade som recept frin andra foretag eller sektorer, utan att de ar anpassade
till foretagets eller branschens specifika villkor och forutsittningar.

Valet av bemanningslésning (oavsett om den ir medvetet utformad eller for
givet tagen) far diremot konsekvenser for de anstillda. Bemanningslosningar
som syftar till att utveckla en hdég grad numerisk flexibilitet far helt andra
konsekvenser for de anstillda in bemanningslosningar som bygger pa funktionell
flexibilitet och kontinuitet. Med den forra strategin ligger fokus pd att enkelt
kunna variera och byta ut personal allt eftersom verksamhets behov forindras.

I var studie har vi identifierat fyra olika metoder som kan sigas bidra till att 6ka
verksamheternas numeriska flexibilitet. Den vanligaste formen ir att arbetsgivare
visstidsanstiller personal for kortare eller lingre perioder. Det handlar ofta om
ungdomar som arbetar extra pd lov och helger eller personer som ser arbetet
inom detaljhandeln som ett genomgingsyrke innan man gar vidare till studier,
resor eller vidare till andra arbeten, branscher och yrkesroller. Anvindningen
av visstidsanstillningar har ocks3 uppfattas som ett problem, bland annat fran
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fackligt hall, vilket inneburit att branschens parter i ett nytt kollektivavtal skirpt
regelverket kring visstidsanstillningar som innebir att visstidsanstilld personal
overgér i en fast anstillning redan efter ett ars anstillning, istillet for efter
lagstadgade tva ar.

En andra metod for att mojliggdra numerisk flexibilitet 4r att anvinda sig
av deltidsanstillningar. Enligt verksamhetsfortridare anses anvindningen av
deltidsanstillningar ha flera fordelar. Det skapar bland annat en méijlighet
att sprida den samlade arbetstiden pa fler personer, nigot som underlittar
mdijligheterna att bemanna verksamheten under perioder nir aktiviteten ar som
hogst. Deltidsanstillningar innebir ocksd en mojlighet for arbetsgivaren att fa
personalen att arbeta mertid, vilket skapar en méjlighet att 6ka de totala arbetade
timmarna i verksamheten utan att behova rekrytera fler medarbetare eller pa
annat sitt oka bemanningen. Samtidigt uttrycks kritik mot, och problem med,
anvindningen av deltidsanstillningar. Bland annat uttrycker vissa respondenter
med deltidsanstillningar att de hellre skulle vilja ha en heltidanstillning,
att det kan var svirt att forsdrja sig pa sitt arbete, och att det kan uppsta viss
intern konkurens om den mertid som finns tillginglig. Om deltidsanstillningen
understiger 17 timmar per vecka omfattas man dessutom inte av samma
forsakrings- och pensionssystem som andra anstillda. Det har ocksd inneburit
att nigra av de studerade verksamheterna har valt att begrinsa anvindningen
av deltidsanstillningar eller har forsoke att skapa deltidtjanster som i omfattning
ligger forhillandevis nira heltidstjanster.

En tredje metod for att skapa numerisk flexibilitet 4r att anvinda sig av inhyrd
personal. Personalinhyrning betraktades av flera foretag som ett forhallningsvis
enkelt sitt att snabbt fi in och ut personal i verksamheten, men uppfattas
ocks3 som en dyr bemanningslésning som bara anvinds av ett av de studerade
foretagen. Dir anvinde man sig av inhyrd personal, dels som ett sitt att skapa en
buffert i verksamheten, dels som ett sitt att utvirdera och rekrytera ny personal.
Ett fjirde sitt att dstadkomma numerisk flexibilitet ir att outsourca delar av
verksamheten till fristdende entreprendrer. Den metoden anvindes ocksa bara av
en av de studerade organisationerna och da bara vad giller arbeten som relativt
enkelt kunde frikopplas fran den ordinarieverksamheten, som exempelvis
monteringsarbete.

En av de viktigaste drivkrafterna for att utveckla olika typer numerisk
flexibilitet 4r att det framstdr som sitt att skapa konkurrensfordelar gentemot
konkurrenter genom att i hogre utstrickning anvinda kostnadseffektiva och
anpassningsbara bemanningsloningar i en snabbt forinderlig bransch. Samtidigt
riskerar anvindningen av numerisk flexibilitet ocksd fi andra konsekvenser.
Tidigare forskning har visat att personer som ir mer 16st kopplade till en
arbetsplats ofta ir mindre motiverade och kinner mindre samhérighet med
organisationen (Hakansson och Isidorsson, 2013). Att mot bakgrund av detta
anvinda sig av visstidsanstilld personal som ofta ser anstillningen som ett sitt
att tjina extra pengar som student eller som betraktar arbetet inom detaljhandeln
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som nagot tillfilligt pa sin vig mot ndgot annat kan var problematiskt. Vidare
ar ett dterkommande tema i vir studie att personer med deltidsanstillningar och
inhyrd personal hellre skulle vara i en situation dir de har en fast heltidstjinst.
Det innebir i sin tur att manga av de metoder som detaljhandeln utvecklat for
att skapa numerisk flexibilitet delvis 4r beroende av en arbetsmarknadssituation
dir minniskor viljer att ta arbeten som de uppfattar inte fullt ut moter de
forvantningar och preferenser man har. I en arbetsmarknadssituation dir det ir
svarare att hitta lamplig personal kan arbetsgivare darfor tvingas forindra sina
bemanningslosningar sé att de i storre utstrickning moter potentiella kandidaters
preferenser. Detta kan i sin tur innebira att mojligheterna att uppritthilla
befintliga [3sningar for att stadkomma numerisk flexibilitet begrinsas.

Med bemanningslésningar som istillet bygger pd funktionell flexibilitet
ligger fokus pa skapa kontinuitet i personalgruppen och kontinuerlig
komptensutveckling. I var studie har vi sett en rad olika exempel pa hur olika
organisationer utvecklat metoder for att sikerstilla detta. En metod ir att
systematiskt arbeta med arbetesrotation for att dirigenom sikerstilla att den
kompetensniva som krivs i specifika roller och positioner utvecklas och sprids
bland flera i personalgruppen. Genom att personal som ir mer oerfarna inom
vissa omrdden och funktioner arbetar med erfarna personer hoppas ledningen
skapa en situation av kontinuerligt lirande i verksamheten vilket gor det mojligt
att anvinda samma person i olika funktioner och roller inom organisationen.
P3 liknande sitt finns exempel fran nigra av de studerade organisationerna pa
att man viljer att ligga betydande resurser pa upplirning och inskolning av ny
personal, ibland ocksd pa personalgrupper som inte sjalvklart langsiktigt finns
kvar i verksamheten som exempelvis visstidsanstillda eller inhyrd personal, allt
for att sikerstilla ett kvalificerat bemétande av kunder.

Vidare finns ocksd exempel pid att foretagen systematiskt investerar i
kompetensutveckling och fortbildning for personalen. I vissa fall sker det bredare
riktat mot stora delar av personalgruppen, i andra ir insatserna mer inriktade pa
specifika grupper av personalen och ibland utformade som ett slags karriirstege
och en vig till andra mer kvalificerade befattningar inom verksamheten. Det
finns ocksd exempel pd att det stills sirskilda krav pa fortbildning for vissa
yrkesgrupper och professioner. Det giller bland annat delar av apotekspersonalen
som kontinuerligt férvintas genomga kompetensutveckling for att trovirdigt
kunna uppritthalla sin professionella kompetens. Vi ser ocksd att man i nigra
organisationer viljer att i stdrre utstrickning rekrytera personer med mer
kvalificerad utbildningsbakgrund for att bittre kunna méta nya krav och
forvantningar fran samhille och kunder, nigot som tidigare varit ovanligt i en
bransch som historiskt haft mycket fa anstillda med nagon form av eftergymnasial
utbildning.

Kategoriseringarna ovan utgdr en slags renodlade idealtyper och i praktiken
anvinds ofta en kombination av olika typer bemanningslsningar parallellt.
Resultaten indikerar att alla fallforetag utvecklat bemanningsstrategier dir man
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kombinerar olika konfigurationer av bemanningslosningar. Det finns ocksa
exempel pa verksamheter som kombinerar olika bemanningsstrategier, men dir
dessa ir isirkopplade och olika grupper eller roller behandlas olika beroende pa
viken funktion eller betydelse de tillskrivs i verksamheten. Resultaten indikerar
att detta i sin tur kan innebira att olika bemanningslosningar riskerar att
motverkarvarandras syfte och ibland hamna i konflikt med varandra. Schematiskt
kan de olika fallféretagen kategoriseras med utgingspunkt i hur respektive
verksamhet ser pa flexibilitet och kompetens, se figur 1.

Hoga
Kompetenskrav
Bradgard
Fokus pa Al Fokus pa
Funktionell TR Numerisk
Flexibilitet Flexibilitet
Kladaffar Mataffar
Laga
Kompetenskrav
Figur 1

I figuren anvinds begreppet kompetens i bred mening och inbegriper savil
kunskaper, erfarenheter och firdigheter som personalen forvintas ha med
sig in i anstillningen, exempelvis i rollen som receptarie pi ett apotek, som
kunskaper och erfarenheter som personalen férvirvat via lang erfarenhet och
intern kompetensutveckling. Den centrala aspekten ir istallet att verksamheten
karaktiriseras av ett sitt att organisera arbetet och utforma bemanningsstrategier
som prioriterar kompetens i kundmétet. Det ir ocksd viktigt att framhalla att
vara fall i viss mening 4r unika och dirfor inte kan ses som representativa for sin
bransch som helhet. Det innebir att alla foretag inom ett visst branschsegment
inte har samma konfiguration av bemanningsstrategier, utan att det kan variera
beroende pa verksamhetens inriktning och forutsittningar.

Mataffiren var den verksamhet som mest betonade kostnadseffektivitet och
bemanningslosningar med hdg grad av numerisk flexibilitet. Diar anvindes
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visstidsanstilld personal som ofta arbetade extra, men vars huvudsakliga
fokus lag nigon annanstans, exempelvis studier. Vidare var en stor andel av
personalen deltidsanstillda, ibland med ett begrinsat antal reglerade timmar i
sitt kontrakt, vilket ofta gjorde att de anstillda blev mer eller mindre beroende
av att forsoka arbeta mertid i verksamheten. Tillsvidareanstillning pa heltid
var i allminhet forbehillet personer som arbetat lang tid i verksamheten. Vissa
grupper, exempelvis personer som hade nagon form av arbetsledande befattning,
arbetade i allminhet heltid, hade tillging till kompetensutvecklingsinsatser och
karridrmojligheter. Foretaget kan dirigenom sigas ha utvecklat olika typer av
bemanningsstrategier for olika grupper av anstillda, allt beroende av vilken
roll och funktion de olika grupperna har i verksamheten. Fokusen pa numerisk
flexibilitet innebir ocksa att foretaget utvecklar en arbetsorgansation dir det
ar forhallandevis enkelt att ersitta en person med en annan, nagot som i sin
tur premierar en rutinisering av arbetsuppgifter som férenklar upplirning och
torhallandeviss laga kompetenskrav.

I Klidaffiren anvindes ocksi extraarbetande visstidsanstilld personal, men man
rekryterade da fortridesviss personer som av olika skil kunde férvintas ga inien
mer permanent roll och anstillning i foretaget pa sikt. Minga i personalen var
deltidsansstallda, ofta i en omfattning som lag ganska nira heltid och man hade
hogre andel heltidsanstillda. Ett av de uttryckliga skilen var att foretaget hade
som princip att de anstillda skulle kunna leva pa sin 16n, nigot som ocksa ansigs
ha bidragit till verksamhetens laga personalomsittning och det faktum att minga
medarbetare hade varit anstillda i 6ver 20 ar. Pa likande sitt som i Mataffiren
fanns ocksi kompetensutvecklingsinsatser och tydliga karridgrmojligheter for
personer som hade, eller som ansigs ha potential f6r arbetsledande befattningar
inom foretaget. Klidaffirens bemanningsstrategier kan siledes beskrivas som
drivna av en delvis annorlunda typ av kostnadseffektivitet i jimforelse med
Mataffiren. Ambitionen var att hilla nere de samlade personalkostnaderna, nagot
som i sin tur innebar att de "billiga” timmarna schemalades, dvs. arbetstider da
det inte utgick tilliggsersittning for obekvim arbetstid. Det innebar i sin tur
att butikens bemanningstithet inte nodvindigvis f6ljde kundstrommarna och
att arbetsuppgifterna for personalen varierade. Under férmiddagarna arbetade
personalen frimst med férsiljning och kundservice. Andra tider var fokus pa
uppackning. Sammantaget kan Klidaffiren siledes sigas karaktiriseras av relativt
laga kompetenskrav och hég rad av funktionell flexibilitet i var figur.

I Bridgdrdens bemanningsstrategier lig fokus istillet pd vad vi valt att kalla
intdktsmaximering. Foretaget virnade om att utveckla kundrelationen genom
att investera i arbetsrotation, kontinuitetet och kompetensutbildning for att
dirigenom konkurrera med kvalificerad och vilutbildad personal och hog
servicenivi. Detta kombinerades med vissa former av tillfillig bemanning, t.ex.
anvindes extraarbetande visstidsanstilld personal, men med ambitionen att
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etablera en forhallandevis langsiktig relation till den person som anstallts. Det
innebar bland annat att studenter som arbetade extra under helger forvintades
finnas kvar i verksamheten under tre, fyra ar och det ansigs dirfor motiverat
och nédvindigt att investera i inskolningsinsatser och komptensutveckling ocksa
for denna grupp. Deltidsanstillningar anvindes bara i begrinsad utstrickning,
dven om det fanns en uttalad ambition att dka andelen deltidsanstillningar.
Bridgarden anvinde sig ocksa i viss man av inhyrd personal, som ett sitt att skapa
en buffert for att hantera sisongs- och konjunkturvariationer i verksamheten.
Aven den inhyrda personalen ansigs behdva genomgi viss inskolning och
inhyrningsperioderna strickte sig ofta 6ver lingre perioder in sex mainader.
Efterhand har inhyrningen blivit ett sitt for arbetsgivaren att utvirdera och
rekrytera nya medarbetare. Sammanfattningsvis karaktirseras siledes Bridgdrden
av ett starkt fokus pa funktionell flexibilitet och relativt hoga krav pa kompetens.

Apoteket var den organisation som tydligast tillimpade skilda strategier for
olika personalgrupper. Den mer kvalificerade gruppen av apotekets personal, som
exempelvis apotekare och farmaceuter, hade i allminhet fasta heltidsanstillningar.
De hade storre mojligheter att paverka sitt schema och var via sin profession
forbehillna mer kvalificerade arbetsuppgifter och en radgivande roll i sina
kundkontakter. Det ir ocksa en grupp som kontinuerligt férvintas genomga
kompetensutveckling for att uppritthilla sin professionella kompetens. Bland
andra personalgrupper anvindes i hdgre grad visstidsanstilld personal som ofta
arbetade extra, men vars huvudsakliga fokus lag nigon annanstans, exempelvis
studier. Bland denna grupp var det ocksa vanligare med deltidsanstillningar med
fokus pa numerisk flexibilitet, med en arbetsorgansation baserad p3 hdg grad av
anpassning, utbytbarhet och rutiniserade arbetsuppgifter. Sammanfattningsvis
kan Apoteket beskrivas som en hybrid mellan 4 ena sidan en bemanningsstrategi
som fokuserar pa numerisk flexibilitet och forhallandevis liga komptenskrav,
och 3 andra sidan en bemanningsstrategi som fokuserar funktionell flexibilitet
och héga komptenskrav.

Vilken typ av bemanningsstrategi som betonas i olika verksamheter
forefaller i stor utstrickning formas av tva faktorer: for det forsta karaktiren pa
kundrelationen. Juhdgre férvintningar och kravsom kunden har pa ett kompetent
beméotande och hog service niva, desto storre fokus tenderar verksamheten
att ligga pd funktionell flexibilitet och kompetenskrav. I verksamheter och
situationer dir dessa forviantningar inte ir lika hoga betonas kostnadseffektivitet
mer, vilket leder till stérre fokus pd numerisk flexibilitet, utbytbarhet och ligre
krav pa kompetens. For det andra forefaller en bemanningsstrategi som syftar
till hég numerisk flexibilitet vara avhingig av en arbetsmarknadssituation dir
personer ir beredda och intresserade av att arbeta under villkor dir de som
individer far hantera en stor del av konsekvenserna av foretagens okade krav pa
kostnadseffektivitet. I en arbetsmarkandssituation som i hogre grad karaktiriseras
en okad efterfragan pa arbetskraft kan detta forandras.
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Slutsatser

Vira resultat indikerar att de bemanningsstrategier som utvecklats hos véra
fallfdretag innehaller en kombination av olika bemanningslosningar som
tillsammans syftar till att hantera ett antal olika, och ibland konkurrerande
bemanningsproblem. Hur bemanningsstrategierna utformas paverkas bland
annat av hur man valt att arbeta med bemanning historiskt, mojligheten och
viljan att imitera 18sningar som andra aktorer utvecklat och anvinder, men ir
ocksd beroende av verksamhetens utformning, och i vilket sammanhang foretaget
verkar. Internt piverkas bemanningsstrategiernas utformning framfor allt av
vilken avvigning som gérs mellan bemanningslosningar som a ena sidan kan sigas
bidra till och stirka relationen till kunden och & andra sidan bemanningslosningar
som uppfattas som kostnadseffektiva och flexibla i relation till verksamhetens
behov och 6nskemal. Valet av bemanningsstrategi fir ocksa konsekvenser for de
anstillda, detta eftersom de olika bemanningsldsningarna svarar mer eller mindre
vil mot olika grupper av anstilldas preferenser, dnskemal och behov.
Bemanningsldsningar som syftar till att dstadkomma numerisk flexibilitetet
innebir ofta att delar av personalen fir en mer perifer roll i verksamheten in
andra grupper. En siddan position kan ibland uppfattas som positiv, exempelvis
for personer som betraktar det aktuella arbetet som ett genomgéngsjobb pa
vig nagon annanstans eller som av andra skil inte lingsiktigt vill engageara
sig i verksamheten (Tailby & Walter, 2002). Ofta uppfattas dock den perifera
rollen som problematisk, en situation dir manniskor riskerar att se sig sjilva som
marginaliserade, utsatta och befinnasig i ett beroendeforhallande till arbetsgivaren
(Belos, 1997; Garsten, 1998; Standing 2012, Sennet, 1998). Bemanningslosningar
som istillet syftar till att 8ka verksamhetens funktionella flexibilitet innebar med
nddvindighet ett behov av att utveckla en mer langsiktig och permanent relation
till de personer som arbetar i verksamheten, detta eftersom en sidan strategi
forutsitter investeringar i kompetensutveckling och mojligheter for personalen
att etablera mer langsiktiga relationer till kunder. De konsekvenser som de olika
strategierna kan f3 for personalen kan dirfor i forlingningen innebira att de
bemanningsloningar som utvecklas och anvinds inom handeln, inte bara utformas
med utgangspunkt frin verksamhetens egna dnskemail, utan ocksd behover ta
hinsyn vilka méjligheter man har att attrahera kompetent personal, och ar darfor
i forlingningen beroende av arbetsmarknadens sammansittning och karaktir,
nagot som ir svart att paverka for enskilda foretag och som férindras dver tid.
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