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Forord

Vi vill forst och framst tacka Handelsradet som har givit oss
mojlighet att genomfdra detta projekt.

Vi vill ocksé rikta ett stort tack till de handels-
organisationer som har deltagit i var studie och
darigenom bidragit till projektets genomfoérande.

Ett sérskilt tack till vara kontaktpersoner i dessa
organisationer och till personal som under projektets
géng har deltagit i insiktsgivande mdten och samtal.
Slutligen vill vi ocksa uttrycka var tacksambhet till all
handelspersonal som vi har fatt intervjua och f6lja i deras
arbete. Tack for att ni har delat med er av era berittelser om
arbetet i butiken och motet med dagens kunder.

Vi har arbetat med detta projekt under samma period som Covid-19 pandemin har
agt rum. Det ar dock viktigt att papeka att studiens forsta delstudie — som omfattade
observationer och intervjuer med butikspersonal — genomfordes fére pandemin.

Det innebar att pandemin inte paverkade den datainsamling som gjordes i fysiska
butiker. Studiens andra delstudie — intervjuer med personal pa central niva i
handelsorganisationerna — genomfordes under pandemin och kom darfor att besta
av digitala intervjuer.

Lund, april 2022

Kristina Backstrom, Lunds universitet
Ulf Johansson, Lunds Universitet
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Sammanfattning
och slutsatser

| det har projektet har vi riktat fokus mot servicemétet i den fysiska
butiken och de interaktioner mellan kunder och personal som sker dar.
Studiens syfte har varit att na 6kad forstaelse for personalens roll i dagens
servicemote och de utmaningar som de méter i sitt arbete.

For att na detta syfte har vi genomfort studier i fem olika handelsforetag, inom olika
branscher. I studiens forsta delstudie genomforde vi skuggningar och intervjuer i butik,
for att fa forstaelse for hur butikspersonal upplever sitt arbete och motet med dagens
kunder. I studiens andra delstudie genomférde vi intervjuer med personal i andra delar
av organisationerna, for att fa utdkad kunskap om de organisatoriska forutsittningar som
har betydelse for servicemotets utformning och personalens arbete.

Vara resultat visar att 6kad digitalisering och nya kundbeteenden har forédndrat
servicemoéten och personalens arbete i fysiska butiker i flera avseenden. Personal
beskriver att butiksarbete idag involverar nya krav och énskemal fran kunder, fler och
nya arbetsuppgifter, fordndrade motesformer, savil som nya sétt

att organisera arbetet i butik. Utifran resultaten kan foljande
slutsatser dras:

» Kundernas krav och 6nskemal har fordndrats i flera
avseenden; Hog grad av service och tillgénglighet &r
aspekter som forefaller alltmer centrala ur kundens
perspektiv och som darmed ar viktiga byggstenar for
att utforma konkurrenskraftiga butikserbjudanden och
for att och bemoéta dagens kunder pa ett bra sétt.

* Pé central niva i handelsorganisationerna arbetar man pa
manga olika sétt for att stodja butikspersonalens arbete. Mycket
av det stod som ges upplevs positivt av butikspersonal, men det dr ocksa tydligt att
personal inte alltid har de resurser som kravs for att hantera dagens serviceméten i
enlighet med de 6nskemal och riktlinjer som finns.

» Samtidigt som kraven pa service och tillgdnglighet 6kar, rapporterar personal ocksa
om férre resurser och svérigheter att leva upp till de krav som finns. Hér behovs pé
flera hall fordandring for att uppsatta malséttningar ska nas, men ocksa for att forbattra
butikspersonalens arbetssituation och trivsel (exempelvis i termer av resursfordelning,
omorganisering av arbetet och nya rekryteringstrategier).

FOTO: ICA/JESSICA GOW
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Att personal har detaljerad produktkunskap och god kéinnedom om utbud i olika
kanaler beskrivs som allt viktigare. Samtidigt vittnar personalens beréttelser om brist
pa tid for att ta del av utbildningsmaterial, 14sa pa om produkter och dela erfarenheter
med kollegor i andra delar av organisationen. For att na de forandringsstrdvanden som
finns i detta avseende sa behdver majligheterna for personalens kompetensutveckling
forbéttras och man behover ocksé arbeta mer strukturerat med detta (exempelvis genom
att skapa mer utrymme och tydlig plan for sddana aktiviteter).

Vad géller formella utbildningsprogram och annat utbildningsmaterial sa upplever
manga att det finns en bra grund. Samtidigt ar det tydligt att man pa flera hall onskar
mer och andra former av utbildning; exempelvis som ger djupare produktkunskaper,
okad mojlighet for erfarenhetsutbyte, samt mer aterkoppling kring kundméten. Att
utveckla de utbildningsformer som finns forefaller viktigt for att ytterligare stérka
personalens kompetens samt bidra till god arbetsmotivation hos butikspersonal.

Vara resultat visar att 6kad digitalisering och nya

kundbeteenden har féréndrat serviceméten och personalens
arbete i fysiska butiker i flera avseenden.

Forutsittningarna for intern kommunikation skiljer sig ganska mycket at for personal
i olika organisationer. Aktuella fordndringsstrategier handlar exempelvis om att skapa
tydliga rutiner for kommunikation, minska avstand och forbéttra mojligheterna for
erfarenhetsutbyte mellan olika delar av organisationen. Det dr tydligt att nya digitala
l16sningar kan bidra till att underlétta och effektivisera séidan kommunikation.

Anvindning av nya digitala verktyg kan ge personal forbattrade mojligheter att
erbjuda god service till kunden, men vi ser ocksé att ny teknik kan orsaka problem i
servicemotet och paverka personalens arbete i negativ bemérkelse. Har kravs fortsatt
utveckling for att nya digitala 16sningar ska underlétta personalens arbete och bidra
till bra kunderbjudande i fysiska butiker (exempelvis sdkerstdllande av en god infra-
struktur, digitala hjdlpmedel som stodjer kunder i olika delar av kundresan).

Nar det géller digitala hjdlpmedel i butiken finns stor utvecklingspotential. Pa flera
hall kan man i storre utstrackning anvéinda sig av digitala 1sningar (exempelvis
sjdlvutcheckning, smarta skérmar) for att frigora personalresurser och mojliggora
for personal att dgna mer tid at kundidrenden som kréver personlig service.

Vi ser fa tydliga branschskillnader i vart material. Tvdrtom ser vi, vad géller exempelvis
servicemotets form och fordndring, stora likheter inom flera branscher. Personal inom
olika branscher pekar ocksa pa liknande utmaningar vad géiller exempelvis bemanning
och resurshantering, utbildningsmojligheter for butikspersonal, intern kommunikation,
utveckling och implementering av nya digitala verktyg.
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* Dagligvaruhandel utmaérker sig vad géller servicemotet och dess utformning — hér &r
kunderna ofta mer sjdlvgaende, med andra former av moten som foljd. Butikspersonal
i denna bransch betonar inte heller — i samma utstrackning som personal i andra
branscher — fordndringar vad géller arbetsuppgifter och méten med kunder.

Var studie har bidragit med kunskap om hur servicemotet i butiken har forandrats

pa senare ar och hur dessa moten upplevs ur personalens perspektiv. Ett centralt

bidrag handlar hdr om 6kad forstaelse for servicemétets form och innehall — sett ur
frontpersonalens perspektiv. Ett viktigt kunskapsbidrag handlar ocksa om 6kad forstéelse
for hur butiksarbete upplevs av personal, samt vilka former av stod som ar viktiga for att
de ska kunna hantera dagens servicemdten pa ett bra sétt.

Var studie har bidragit med kunskap om hur

servicemétet i butiken har féréndrats pa senare ar och hur
dessa méten upplevs ur personalens perspektiv

Projektets praktiska nytta handlar framforallt om fordjupade insikter kring butiks-
personalens arbetssituation, samt vilka former av organisatoriskt stod som ar viktiga for
att personal ska kunna hantera dagens serviceméten pé ett bra sétt. Har har vi pekat pé ett
flertal centrala utmaningar och omréden déir det finns behov av fordndring for att man

i handelsorganisationer ska né de fordndringsstrdvanden som finns — men ocksa for att
forbattra arbetsvillkor och trivsel for butikspersonal. Projektet har ocksa bidragit med
okad kunskap om hur kraven fran dagens butikskunder ser ut — kunskap som é&r central
for att skapa bra och konkurrenskraftiga erbjudande i handeln.

Var studie ger ocksé en del insikter kring handels kompetensbehov. Har lyfts bland annat
god forméga att kommunicera och forstd kunders behov fram som centrala egenskaper.
Forutom formaga att interagera med ménniskor, betonas att specialiserade produkt-
kunskaper, branschintresse savil som driv och engagemang ar viktiga egenskaper hos
framtidens butikspersonal.
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Inledning

Den fysiska butiken &r fdremal fér omfattande féréndring. Dagens kunder
staller alltmer avancerade krav pa butikens erbjudande, dar digitalisering
och mobilanpassade I6sningar blivit centralt. Till f6ljd av detta férandras
servicemoten i butik och butikspersonalen star infér betydande utmaningar.
| det har projektet riktar vi fokus mot servicemotet i butiken for att fa 6kad
forstaelse for hur butikspersonal upplever métet med dagens kunder, samt
vilka utmaningar som de moter i sitt arbete.

Forskare har sedan ldnge riktat fokus mot servicemétet (dven kallat kundmétet), vilket
traditionellt sett beskrivits i termer av den “dyadiska interaktion” som detta mote
innefattar — interaktionen mellan kund och tjansteleverantor (Solomon med flera, 1985,

s. 99). Fréan tidigare litteratur framgar att detta mote har en central betydelse for att skapa
kundtillfredsstéllelse och 1onsamhet (se exempelvis Bitner med flera, 1990; Gronroos,
2000; Normann, 2000; Séderlund, 2012). Studier har ocksé visat att personalens beteende
ar den viktigaste aspekten for att positiva kundupplevelser ska skapas i fysiska butiker
(Béckstrom och Johansson, 2017).

Vara resultat visar att 6kad digitalisering och nya

kundbeteenden har férdndrat serviceméten och personalens
arbete i fysiska butiker i flera avseenden.

Pa senare ar har manga forutsittningar for servicemotet i butiken forédndrats. Handeln
har genomgétt en omfattande fordndring dar utvecklingen av en multikanal handel och
okad digitalisering har statt i centrum. Detta har kommit att féréindra rollerna for bade
kunder och personal i butiken. Utvecklingen av en multikanal handel har gjort den sé
kallade ”kundresan” mer komplex — kunders vég fran behovsidentifikation till kdp
innefattar numera flera kanaler och kontaktytor (Lemon och Verhoef, 2016; Jonsson med
flera, 2015). Detta innebir att dagens butikskunder kan befinna sig i olika delar av sin
resa, och att deras erfarenheter och behov ddrmed kan se vildigt olika ut nér de besoker
butiken. Vi vet ocksa att bade kunders kunskapsniva och deras beteende i butiken har
fordndrats. I tidigare studier har kunder beskrivits som alltmer kunniga (Backstrom och
Johansson, 2017; Fredriksson och Svingstedt, 2017) och flera studier har ocksa visat

att kunders anvdndning av mobiltelefonen har en stor inverkan pa hur de beter sig i
butikssammanhang (Fuentes med flera, 2017; Grewal med flera, 2018).

Okad digitalisering har ocksé forindrat butikernas erbjudande. Flera har pekat pa att
nya digitala verktyg foérdndrar villkoren for service, exempelvis genom att ge personal
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utokade mojligheter att erbjuda god service men ocksa genom att erbjuda 16sningar som
kan ersétta personlig service (Campbell med flera, 2011; Lariviére med flera, 2017).
Inférande av ny teknik i butiken har ocksé kommit att paverka
bade de moten som sker mellan kunder och personal, och
personalens arbetsprocesser (Pantano och Migliarese,
2014; Marinova med flera, 2017).

Vi kan ddrmed konstatera att servicemotet i dagens
butiker omfattar savil nya kundbeteenden och
kundkrav, som ny teknologisk utrustning. Vi vet

FOTO: ICA/JESSICA GOW

ocksa att personalen enligt kunden dr av avgdrande
betydelse for att ett positivt servicemoéte ska skapas.
Déaremot har vi begrinsad kunskap om vad servicemotets
nya forutsdttningar innebar ur personalens perspektiv.
Hur upplever personalen motet med den nya tidens kund?
Detta projekts overgripande syfte ar darfor att fordjupa var forstaelse for personalens
roll i den fysiska butiken samt for de utmaningar som de moter i sitt arbete. Centrala
fragestéllningar ar:

* Hur ser kraven fran dagens kunder ut och hur kommer dessa till uttryck under
servicemotet i butiken?

» Hur kan butikspersonalen hantera kunders krav och onskemal? Vilka mdjligheter och
utmaningar ar detta arbete forknippat med?

Med dessa fragestillningar som utgangspunkt, riktar vi fokus mot tva olika delar

av handelsorganisationen: I fokus star studier av (1) servicemdétet i butiken, sett ur
butikspersonalens perspektiv. For att fa en dkad forstaelse for personalens perspektiv pa
servicemotet och de mojligheter och utmaningar som de méter i sitt arbete kommer fokus
ocksa att riktas mot (2) de delar av organisationens interna verksamhet som har betydelse
for butikspersonalens formaga att hantera servicemotet i butiken.

En malsattning med projektet har ocksa varit att

bidra till kunskap som kan anvandas for att férbéttra
personalens arbetsvillkor.

Utifran vara studier av dessa omraden har en malsittning med projektet ocksa varit att
bidra till kunskap som kan anvindas for att férbattra personalens arbetsvillkor, samt

ge insikter om vilken form av kompetens som personal behdver for att hantera dagens
servicemoOten. Genom att studera servicemoten i butik, kan vi ocksé bidra till 6kad
forstaelse for de krav och 6nskemal som dagens butikskunder har och dédrigenom ocksa
ge inblick 1 vad som kan krévas for att skapa konkurrenskraftiga butikserbjudanden.
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Teori och metod

2.1 Tidigare forskning om servicemotet i butiken
och organisatoriska forutsattningar

Viér teoretiska referensram bygger pa forskning ifran olika kunskapsfélt inom marknads-
foringslitteraturen: handelsorienterad forskning, tjanstemarknadsforing och organisations-
vetenskap. Inom dessa omréden finns virdefull kunskap som utgdr en viktig grund for
detta projekt.

Inom tjanstemarknadsforing har forskare sedan linge dgnat uppmarksamhet at service-
motet. [ tidigare studier rader stor samstimmighet kring det faktum att personal spelar en
avgorande roll for hur kunder upplever servicemétet. Forskare har betonat olika aspekter
av detta mote, exempelvis har man visat att personalens bemotande savil som deras
kompetens har stor betydelse (Delcourt med flera, 2017; Lin och Lin, 2017; Séderlund och
Rosengren, 2008). Nér det géller forskning om servicemétet sé har dock ménga studier
genomforts ur kundens perspektiv. Betydligt mindre uppméarksamhet har dgnats at att
studera hur frontpersonal upplever sddana méten — inte minst i forhallande till de nya
forutsittningar som rader idag.

I takt med 6kad digitalisering, har forutséttningarna i den fysiska butiken foréndrats pa
manga sitt. Flera studier har beskrivit att dagens butikskunder har en hogre kunskapsniva
och okade krav pa butikens erbjudande (Béckstrom och Johansson, 2017; Fredriksson

och Svingstedt, 2017). Manga har ocksé péapekat att kunders anvandning av mobiltelefon
inverkar pa hur de beter sig i fysiska butiker, exempelvis genom péaverkan pa deras
kdpbeteende samt pa hur de interagerar med butiksmiljon och personalen (Fuentes med
flera, 2017; Grewal med flera, 2018).

Forutsittningarna i den fysiska butiken har ocksé forédndrats genom inférandet av ny
teknik. Tidigare studier har riktat fokus mot olika former av sjdlvbetjédningstekniker
(exempelvis sjdlvskanning, sjalvutcheckning, smarta skidrmar), bland annat genom att
belysa hur kunder upplever sddana verktyg (Balaji och Roy, 2017; Akesson med flera,
2014) samt vad som péverkar deras vilja att anvéinda sadan teknik (Leng och Wee, 2017;
Park, Ha, Jeong, 2020). Forskare har ocksé gjort jamforande studier for att 6ka var
forstéelse for kunders syn pa sjdlvbetjdning i forhallande till personlig service. Sddana
studier har visat att kunders instdllning skiljer sig at beroende pa situationen, och att
aspekter s som huruvida det &r ko kan ha betydelse for om kunder véljer att anvinda
sjdlvbetjaning eller inte (Gelderman med flera, 2011; Wang med flera, 2012). Studier har
ocksa visat att kunder kan foredra personlig service nér tjansten ifrdga dr mer avancerad
(Simon och Usunier, 2007; Wang med flera, 2012).
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Tidigare studier har ocksa varit inriktade pé att 6ka kunskapen om ny tekniks inverkan
pa personal och deras arbete. Flera har visat att ny teknik kan 6ka personalens kunskaper,
ge dem battre mojligheter att erbjuda god service, effektivisera arbetet samt bidra till
mer positiva arbetsupplevelser (Marinova med flera, 2017; Pantano och Migliarese,

2014; Di Pietro med flera, 2014). Men tidigare studier har ocksé visat att personalens
instdllning till ny teknik kan skilja sig at, dér enkel anvindning samt teknikens mojlighet
att forbéttra arbetsprocesser har central betydelse (Lewis och Loker, 2014). Frén tidigare
studier framgar att implementering och anviandning av ny teknik star i centrum for de
forandringar som handeln genomgar. Samtidigt finns det fortfarande fa studier som

har varit inriktade pa att studera hur sddan teknik paverkar personalens upplevelse av
servicemotet och deras arbete i butiken.

Inom tjénsteforskning och organisationsvetenskap har ménga intresserat sig for hur
organisationer kan stodja personalens arbete och vilka former av resurser som &r viktiga
i detta avseende. Bland de aspekter som betonas 1 tidigare litteratur finns exempelvis
utbildning, feedback, social support, intern kommunikation, motivation, beloning och
rekrytering (se exempelvis Menguc med flera, 2013; Wirtz och Jerger, 2016). Andra
aspekter som har betydelse for personalens upplevelse av arbetet handlar om hur
arbetsrollen upplevs och i vilken ustrackning det finns en dverensstimmelse mellan de
olika uppgifter och atagande som rollen innefattar (Babin och Boles, 1996; Kim med
flera, 2009). Flera har ocksa lyft fram teknologiskt support och stdd vid implementering
av ny teknik som en viktig resurs for personal (Christ-Brendemiihl och Schaarschmidt,
2020; Fuglseth och Serebg, 2014).

Manga studier har pavisat samband mellan arbetsrelaterade resurser och aspekter sa
som personalens engagemang, arbetstillfredsstéllelse, produktivitet, och kundndjdhet
(se exempelvis Kim med flera, 2009; Lee med flera, 2017, Menguc med flera, 2013).
Exempelvis har studier visat att support och aterkoppling fran arbetsledare har en
positiv inverkan pa personalens inldrning och utvecklingsméjligheter (Budworth med
flera, 2019; Cromwell och Kolb, 2004) samt péd deras arbetsmotivation (Menguc med
flera, 2013). Studier har ocksa visat att organisatoriskt stod kan spela en central roll i att
motverka stress (Christ-Brendemiihl och Schaarschmidt, 2020; Kawai och Mohr, 2014).

Sammanfattningsvis sé kan vi konstatera att servicemotets forutsdttningar har forandrats
pa manga sitt under senare ar — med nya roller for bade kunder och personal. Tidigare
studier har bidragit med kunskap kring hur forutsittningarna for servicemotet har
forandrats, men var forstaelse for vad detta innebér ur personalens perspektiv dr
fortfarande bristféllig. Fran tidigare forskning har vi ocksa god kunskap om vilka olika
organisatoriska resurser som har betydelse for personal, samtidigt vet vi ganska lite om
vilka former av stod som personal behover for att hantera dagens servicemdten. Denna
rapport avser bidra med ny kunskap om hur dagens serviceméten upplevs ur butiks-
personalens perspektiv, samt hur organisatoriska forutséttningar kan anvindas for att
stiarka och utveckla personal i forhallande till de servicemdten som de stélls infor idag.
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2.2 Metod och tillvagagangssatt

For att besvara véra fragestéllningar har vi genomfort studier i fem svenska handels-
organisationer, verksamma inom olika branscher: klader, bokhandel, hemelektronik,
heminredning och dagligvaror. Vi valde att genomf6ra véra studier i olika branscher
—med olika forutsdttningar — eftersom detta ger mdjlighet att fa en vidstrackt och
nyanserad forstaelse for dagens servicemoten. De handelsorganisationer som studien
inkluderar valdes utifran grunden att de omfattar butiker med variation vad géller
aspekter s som produktkategori, butiksformat och kunders motiv.

2.2.1 Datainsamling
Vi har under studiens gang anvént oss av tva olika metoder for datainsamling; intervjuer och
skuggning (se Czarniawska, 2007). Var studie omfattar tva delstudier, vilka beskrivs nedan.

Delstudie 1. Skuggning i butik och intervjuer med butikspersonal

For att fa kunskap om dagens servicemoten och butikspersonalens arbete s skuggade
vi personal i butiker inom de handelsorganisationer som vér studie omfattar. Skuggning
ar en metod som innebér att man foljer personer (eller objekt) i deras arbete for att fa
kunskap om vad som hidnder i dessa sammanhang (Czarniawska, 2014).

Vi genomforde skuggning i (minst) tre olika butiker inom var och en av de organisationer
som studien innefattar. Organisationerna valde sjédlva ut vilka butiker som deltog i denna
delstudie. Vi besokte varje butik under tvé dagar och skuggade vid dessa tillféllen minst
tva olika personer (sédljare och/eller butikschef). Totalt sett skuggade vi personal under
cirka 130 timmar i 16 olika butiker. De personer som vi skuggade hade pa forhand fatt
information om studiens syfte och givit sitt medgivande till att delta.

Vid skuggningen riktade vi fokus mot servicemoétet och dess utférande, i syfte att fa

en okad forstaelse for hur detta mote upplevs ur personalens perspektiv. Exempel pa
fragor som vi intresserade oss for dr: Vilka former av interaktioner sker mellan kund

och personal? Vad vill kunder ha hjidlp med? Vilken form av fragor stills? Vilka resurser
anvénder personalen? Anvénds nagon form av digitala hjdlpmedel? Under skuggningen
foljde vi personalen och deltog vid de aktiviteter som deras arbete i butiken innefattar.

Vid kundmoten befann vi oss i ndrheten av interaktionen, men samtidigt med tillrackligt
avstand for att kunna “anta rollen av fluga pa viggen”, vilket har beskrivits som ett vanligt
tillvagagangssitt vid skuggning (Frostling-Henningsson, 2017, s. 159; se dven Gill med
flera, 2014). Vara skuggningar dokumenterades genom att vi forde anteckningar foér hand.

For att f4 en mer djupgiende forstaelse for hur personal upplever servicemétet och arbetet
i butiken sa gjorde vi ocksa intervjuer med butikspersonal. Totalt genomforde vi cirka 40
intervjuer under vara butiksbesok. Intervjuer gjordes med de personer som vi skuggade, for att
fa mojlighet att stélla uppfoljande fragor. I vissa fall gjordes ocksé intervjuer med ytterligare
personal (exempelvis med butikschef i fall dir vi enbart skuggat séljare). Intervjuer varade
mellan 30—-80 minuter och majoriteten av dem spelades in och transkriberades i efterhand.
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Under intervjuerna stillde vi frdgor om bland annat personalens arbetsroll, butikens
digitalisering, kundmétet och dagens kundkrav. Vi stillde ocksa fragor om vilka
resurser som butikspersonal anviander och behover i sitt arbete och hur de upplever

att organisatoriska forutsittningar ser ut i detta avseende. Intervjuerna var semi-
strukturerade vilket innebar att vi anvéinde oss av en intervjuguide med frdgeomraden
och fragor som formulerats péa forhand. Samtidigt gavs ocksa intervjupersonerna stora
mdjligheter att padverka samtalet och vilka &mnesomraden som diskuterades.

Studiens forsta delstudie dgde rum fore utbrottet av Covid-19 och den datainsamling som
beskrivits ovan paverkades dirmed inte av pandemin.

Vi har genomfért studier i fem svenska handels-

organisationer, verksamma inom olika branscher: klader,
bokhandel, hemelektronik, heminredning och dagligvaror.

Delstudie 2. Intervjuer med personal pa central niva i organisationen

For att 4 6kad forstaelse for organisationernas interna verksamhet genomfoérde vi ocksa
intervjuer med personal pa central niva i organisationerna. Avsikten med dessa intervjuer
var att fa insikter kring organisationens arbete med att ge stod at butikernas verksamhet
och att fa svar pa fragor sa som: Vilka olika former av stod behdver butikspersonal? Vilka
sddana stodfunktioner finns i den interna organisationen och hur arbetar man med dessa?
I samrad med organisationerna identifierades centrala yrkesroller, i huvudsak inom
omraden sd som HR, forsiljning, kundupplevelse, kundinteraktion, samt regionchefer.
Totalt sett genomforde vi 18 intervjuer med personer som ar involverade i arbetet med
sddana omréaden.

Vart genomforande av delstudie 2 paverkades en del av Covid-19 pandemin. Framforallt
sé behdvde manga av dessa intervjuer senareldggas, da den situation som handeln befann
sig 1 vid pandemins utbrott gjorde att det var svart att boka in och genomfora intervjuer
med handelspersonal. Dessa intervjuer genomfordes istillet senare under pandemin och
da, pa grund av rddande omstiandigheter, i digital form (via Zoom).

Aven dessa intervjuer var semi-strukturerade till sin form och fragorna berérde aspekter
sé som arbetsroller och arbetsbeskrivningar for personal, intern kommunikation, utbild-
ning och utvecklingsmojligheter for butikspersonal, rekrytering och 6kad digitalise-
ring. Intervjuerna varade mellan 35-70 minuter. Samtliga intervjuer spelades in och
transkriberas.

Under var analys analyserade vi de transkriberade intervjuutskrifterna samt anteckningar
fran véara skuggningar. Under analysen har vi fokuserat pa att identifiera centrala
omraden och monster i forhédllande till studiens huvudfridgor, men ocksé pé att identifiera
olikheter och skilda forutsattningar.
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e Resultat och analys

| avsnitten nedan redogor vi for servicemotets nya férutsattningar

utifran personalens perspektiv. | den forsta delen riktar vi fokus mot
butikspersonalens berattelser om motet med dagens kunder och hur
den nya tidens servicemoten paverkar deras arbete. | ndsta del riktar vi
uppmarksamhet ocksa mot andra delar av handelsorganisationen, med
sarskilt fokus pa de organisatoriska forutsattningar som har betydelse for
butikspersonalens arbete.

Det ar viktigt att papeka att vart material rymmer manga olika beréttelser och perspektiv.
Det finns skillnader mellan personalens upplevelser, bdde inom och mellan de studerade
organisationerna (for vidare diskussion om sédana skillnader, se avsnitt 4.1). Samtidigt
kan vi ocksa, utifran materialet som helhet, urskilja en hel del centrala tendenser. I
avsnitten nedan redogor vi narmare for dessa.

3.1 Servicemoétet och saljarrollens férandring

Vart material visar tydligt att de fordndringar som har skett i handeln pa senare ar, med
okad digitalisering och férdndrade kundbeteenden, har medfort stora fordndringar vad
géller servicemdtet och de uttryck som det tar i butiken. Personal rapporterar betydande
skillnader vad géller bdde kunders behov och krav, de interaktioner som dger rum mellan
kund och personal, samt det arbete som bedrivs i fysiska butiker (fér en sammanstillning,
se Appendix).

3.1.1 Servicemétet i butiken: Okade krav pa service och tillganglighet
Personal inom flertalet av de branscher som vi har studerat ger bilden av ett, pd manga
sdtt, forandrat kundmote. [ personalens beréttelser om hur dagens kundkrav ser ut och
vilka uttryck de tar i servicemétet &r tva drag sirskilt utméirkande: Kunders 6kade krav
pa service och pa tillganglighet.

“Sedan jag borjade 2008, det dr ju en helt annan virld dn vad det dr
nu, nu dr det vdldigt mycket krav pd den bdsta servicen.” (Sdljare)

“De har vildigt hoga krav. Bade kunskapsmdssigt och
servicemdssigt.” (Sdljledare)

Okade servicekrav tar sig olika uttryck, det kan handla om efterfrigan pa nya former

av tjanster (exempelvis click and collect, hemleverans, tidsbokade moten) men ocksa
mer avancerad rddgivning under moétet i butik. Studier har tidigare pekat pa en 6kad
kunskapsniva hos kunden (Backstrom och Johansson, 2017; Fredriksson och Svingstedt,
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2017). Vara studier stiarker denna bild och visar att detta tillfor nya dimensioner till
servicemotet, utmarkande exempelvis i den typ av fragor som kunder stéller och de krav
som finns vad géller personalens formaga att beméta dessa.

"De fragar mycket om olika material. (...) Och vissa material sciger de
direkt, det vill jag inte ha.” (Sdljare)

Med mobiltelefonen nira till hands har kunder idag mojlighet att soka information fréan
en mingd olika hall och manga beskriver ocksa att dagens butikskunder har nya typer av
fragor (exempelvis gillande produkters ursprung, innehall, tillverkningsprocesser). Det
framgar ocksé fran personalens beréttelser att den informerade kunden i allt hogre grad
dgnar sig at olika former av jaimforelser (exempelvis vad géller pris, egenskaper hos olika
produkter). Detta innebdr, ur personalens perspektiv, 6kade krav pa detaljerad kunskap
om sortimentet.

“Men det som stdlls som krav dr att vi ska veta i stort sett allt om vadrt
sortiment. (...) Vi behéver bli mer experter pd detaljerna dn vad vi var
forr, for det dr ocksa ddr som kunden hamnar.” (Sdljare)

“"Man behover ju kunna mer dn kunden, och ocksd da om de dr vildigt
pdldsta vad vi har pd vdar hemsida, sd dr det inte bra om vi inte hdller
oss regelbundet uppdaterade om vad som héinder dir.”  (Butikschef)

Forutom 6kade krav pa service och kunskap, d&r manga ockséa dverens om att dagens
kunder forviantar sig 6kad grad av tillginglighet — bade vad géller mojligheten att fa
hjélp fran personal och tillgéng till de varor som eftersoks. Flera beskriver ocksa dagens
kunder som mer stressade och att man vill klara av butiksbesok s& snabbt som mojligt.
Okade krav pa tillginglighet innebér ocksa att kunden har andra férvintningar pa hur
man ska bli bemott.

“Innan satt vi i vdara informationsdiskar och vdntade pa att kunderna
skulle komma till oss. (...) Idag dr det vi som ska uppséka kunderna.”
(Butikschef)

"Kunderna forvintar sig att man moter upp dem ddr kunden dr.
Sd det dr absolut den storsta delen som jag mdrker av.” (Sdljare)

En annan aspekt som har stor betydelse i ssmmanhanget dr att dagens servicemdten
utspelar sig i en multikanal handelskontext. Detta har fétt stora konsekvenser, bade
vad géller de erfarenheter som kunderna har med sig nér de kommer till butiken och
de behov som de ger uttryck for (se Appendix). I takt med att kundresan har utvecklats
till att innefatta nya kanaler och kontaktpunkter (Lemon och Verhoef, 2016; Jonsson
med flera, 2015) har ocksa de moten som sker i fysiska butiker blivit mer varierande
till sin form.
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3.1.2 Servicemétet i butiken: Nya former av méten och interaktioner
Utifran butikspersonalens berittelser framgar att dagens servicemoten omfattar en miangd
olika behov och beteende fran kundens sida: Dagens kunder kan beskrivas som bade

mer hjilpsokande och mer sjdlvgédende. De dr mer informerade, men stéller samtidigt

allt hogre krav pé personalens kunskap. Métet med dagens kund kan vara bade snabbare
och effektivare, men ocksa mer tidskrdvande &n tidigare. Nar det géiller servicemdtets
utformning &r det tydligt att komplexiteten &r stor och forutsittningarna kan variera —
fran en butik till en annan, savdl som inom en och samma butik.

”Sd det dr den stora skillnaden mellan kunderna idag, mdanga vill ha
hjdlp med vdildigt mycket, och vdildigt manga fler vill inte ha hjdlp alls
for att de vill hjdlpa sig sjilva.” (Sdljare)

Aven om personalens berittelser visar pa stor variation vad giller formen for de
moten som sker, sa ger de ocksé uttryck for nigra centrala drag i detta avseende. Hér
finns tva tendenser som #r sirskilt utmirkande i vart material: A ena sidan beskrivs
dagens serviceméten handla alltmer om avancerad behovsanalys och problemldsning,
dér séljaren tar rollen av “guide” eller personlig radgivare. A andra sidan, beskrivs
ocksa mdten dér sdljaren har en mindre framtrddande roll. Har tar séljaren mer rollen
som "’bitrdde” vars huvudsakliga uppgift handlar om att bista en (mer eller mindre)
sjdlvgaende kund.

"Det dr ocksa vildigt varierande, vissa dr vdldigt forberedda och vill
bara ha den produkten, vissa vill komma och titta (...) men man vet
inte riktigt vad eller vad man tycker om, eller hur det ser ut. Sd att

det dr, det stdller héga krav pa sdljarna att kunna veta var kunden
befinner sig.” (Arbetsledare)

Bade rollen som guide” och rollen som ”bitrdde” ar vanligt forekommande for
manga av dem som vi har intervjuat och flera beskriver att man skiftar mellan bada
dessa roller.

Nir sdljaren har rollen som “guide” innefattar motet ofta personliga och djupgaende
samtal, dar behovsanalys och problemlosning star i fokus. Sddana moéten stéller hoga
krav pé personalens formaga att forstd unika kundbehov samt, utifran detta, erbjuda
skraddarsydda l6sningar och produkter.

“Nu har vi gdtt mot att forséka vara sd personliga mot kunden, sd det

blir mer ett mote, inte ett sdljsamtal. (...) Man mdste ju sdilja pad olika

sdtt till varje kund. (...) Vad personen framfor dig behover just nu.”
(Butikschef)

“Man forsoker ringa in problemet, vad de letar efter.”
(Sdljare)
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Utifran personalens beskrivning ér det tydligt att de olika arbetsrollerna kan
upplevas olika, vilket ocksa kan ha betydelse for hur arbetet upplevs. Att mota
’paldsta” kunder innebér att formen for samtalet fordndras. Hér kan personal och kund
utbyta erfarenheter, ldra av varandra och ”bolla pa andra nivaer” — vilket ocksa kan
innebéra att arbetet upplevs som mer stimulerande. Samtidigt kan rollen som “’guide”
och aktiv rddgivare ocksa innebéra att servicemdétet 1 butiken blir mer utmanande
och tidskravande.

Utifran personalens beskrivning ar det tydligt att de olika

arbetsrollerna kan upplevas olika, vilket ocksa kan ha
betydelse fér hur arbetet upplevs.

Medan rollen som “’guide” beskrivs som alltmer avancerad och (stundtals) krdavande,
beskrivs rollen som ”bitrdde” som motsatsen. Flera betonar att kunder idag ar alltmer
sjdlvgaende, och att manga av de mdten som sker idag handlar om att bistad kunder genom
mer enkla uppgifter, s som att visa végen till ritt hylla eller limna ut forbestillda paket.
Det ér tydligt att interaktionen tar en helt annan form vid sddana moten. Dessa mdten
beskrivs som korta och mer rutinméssiga till sin natur. Rollen som bitrdde” kan for vissa
innebéra att man saknar den form av samtal som tidigare har utgjort sjdlva grunden for
séljarens roll 1 butiken.

“Det dr en lite mdrklig kinsla ju. Man kédnner sig som typ ett
postombud. (...) De som kommer med sin telefon och frdagar, var dr
hylla 641, jag ska ha den hdr produkten. (...) Det dr mdanga kunder
som dr vildigt sjilvgaende. Och det dr bdde trevligt, men man kan
sakna charmen ibland. (...) Man dr bitrdde och sdljare, bitrdde,
sdljare. (...) Det dr roligare (att interagera med kund), det dr mer
givande for mig framforallt. Det dr roligare. Bitrdde dr inte jdittekul.”

(Sdljare)

Sammantaget visar vara intervjuer att dagens servicemoéten inbegriper nya och
forandrade motesformer — dér sdljarens roll paverkas pa olika vis. Nya motesformer
ger séljaryrket nya forutséittningar, vilket ocksé kan péverka hur personalen upplever
butiksarbete.

3.1.3 Nya arbetsuppgifter och nya satt att organisera butiksarbete

I avsnitten ovan har vi visat att dagens servicemdten kannetecknas av 6kade krav pa
service och tillgdnglighet, sdvil som nya former av mdten mellan kunder och personal.
Hur péverkar dessa forandringar personalens arbete i butiken? Vara intervjuer med
butikspersonal visar att den senaste tidens forandringar har paverkat personalens
arbete i flera avseende, dven i termer av nya arbetsuppgifter och nya sitt att organisera
butiksarbete (se Appendix).
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Manga ger uttryck for att 6kade krav pa service och tillgédnglighet ocksé innebar
betydande forandringar for personalens arbete. P4 manga hall har arbetet med att erbjuda
kunderna en hdgre serviceniva varit forenat med omfattande forandringsarbete — dér
personalens “mindset” har varit i fokus. Har betonas vikten av att skapa en arbetskultur
dar motet med kunden alltid har hogsta prioritet.

”Ta hand om butiken tar vdildigt mycket tid, extremt mycket tid.

(...) Den storsta utmaningen som jag ser det dr att dndra mindsetet
hos sdljarna, historiskt sd har vi dven fortfarande varit vildigt
orienterade pd att fd saker gjorda i butiken. (...) Det dr en resa som
Vi dr pd just nu, att liksom dndra fokus, dven mindset. Man har varit
duktig ndr man har byggt om en gavel, men man har inte varit duktig
ndr man har hjdlpt en kund (...). Sd det dr vdl det som dr lite, dndra

mindset hos sdljarna sd att just de bitarna ska vara top of mind.”
(Butikschef)

"Jag forséker vara mer pd golvet, tinker pd kassan men jag ska inte
std ddr och hécka.” (Sdljare)

Utifran personalens beréttelser framkommer att den skillnad i arbetssétt som detta
medfor ses som “enorm” och av vissa ocksa som “’den storsta utmaningen” idag. En
central grund till detta dr att butikspersonal ocksa har manga andra arbetsuppgifter,

som alltjamt behover genomforas. Som citatet ovan visar, att ’ta hand om butiken” dr
tidskrdavande. Personalens berittelser vittnar om att det dagliga arbetet i butiken innefattar
en mingd olika uppgifter utéver kundméten. Det handlar om alltifran att halla ordning

1 butiken, packa upp och prissétta varor, skylta om, till att delta i utbildningsrelaterade
aktiviteter och ldra sig ny teknik, ta del av information fran andra delar av organisationen,
samt skdta administrativa uppgifter.

“Att fa till den beteendefordndringen, att mota upp kunderna.

Samtidigt sa har vi kvar alla arbetsuppgifterna som vi hade

tidigare. Allt pyssel som medarbetarna kallar det, allt kring-

arbete, att forsoka hdlla rent, frdscht, prismdrkt. (...) Sd det dr en

utmaning. Men det skulle jag sdga dr det stora, att just mota upp

kunderna, s6ka upp kunderna. Att bli mer sdljare, den dr jdttestor.”
(Arbetsledare)

Vart material visar ocksé att handelns dkade digitalisering har kommit att medfora

en del nya uppgifter for butikspersonal. Manga behover exempelvis numera ocksé
hantera online-bestéllningar (plocka ihop varor, ldmna ut paket, ta emot returer). Fran
intervjuerna framkom ocksa att butikspersonal lagger mer tid pa "logistikarbete” idag.
Digitaliseringen ger manga ganger kunder mojlighet att kontrollera lagerstatus fore
besoket i fysiska butik, vilket innebér att de ofta kommer till butiken med férvéantningar
pa att hitta en specifik produkt. Dessutom, som beskrivits ovan, betonar personal
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att kunder har allt hdgre krav vad géller produkttillgdnglighet och snabb leverans.
Sammantaget betyder detta att butikspersonal idag behover ldgga mer tid pa att se
till att lagersaldo stimmer och uppdateras som det ska, samt att produkter finns dér
de ska vara.

"Kunderna har en helt annan koll néir de kommer till butiken, jamfort
med for fem eller tio ar sedan. Eller tvd dr sedan for den delen. De

vet vad de vill ha, de vet att vi har den, det star pd hemsidan att vi

ska ha den hemma. (..) Ddr har verkligen kravet 6kat enormt mycket
den senaste tiden. (...) Vi far ldgga mer tid pad logistikarbete dn vad

vi har gjort tidigare. Just att, vi far faktiskt ga fysiskt i butiken,

héir dr det tomt, vi ska ha tio stycken hemma. Varfor har vi inte tio
stycken hemma?”’ (Butikschef)

Sammantaget kan vi fran vart material dra slutsatsen att handelns digitalisering
medfort fler och nya uppgifter for butikspersonal, vilket ocksé har medfort att arbetet
i butik behover organiseras pa nya sitt. Har ar det framforallt tydligt att 6kade krav
pa tillgdnglighet och att mota upp kunden i butik paverkar personalens arbetsvillkor.
Detta innebér att man behover tinka annorlunda kring butiksarbetet i sin helhet och
den prioritering av arbetsuppgifter som detta arbete innefattar.

”Sa vi har jobbat vildigt mycket med vdrt mindset, att vi kan inte
alltid slutfora saker. Den planen vi gjorde pa morgonen kanske inte
funkar ndr vi har kommit in en bit pd dagen. (...) Hela tiden att det
dr kundflodet och kunden som styr (...). Sa vi jobbar mer flexibelt,
och har trinat upp hela teamets mindset att det dr ok att inte
slutfora saker.” (Butikschef)

Fréan personalens sida kan det anses utmanande att i praktiken upprétthélla det “mindset”
som forespriakas. Aven om man vet vilka prioriteringar som r ritt, dr det inte alltid

sé l4tt att efterleva detta i praktiken. Det finns de som menar att man maste “fuska” i
detta avseende for att hinna med andra uppgifter i butiken (exempelvis skylta om, halla
god ordning).

“"Man far fuska lite ibland eller vad man ska sdga, for att det

ska bli saker gjorda. Fuska pd det sdttet att jag inte har koll pd

alla kunder som de vill att jag ska ha, det kan jag drligt sdga.

Det finns ingen mojlighet, jag kan inte vara pd tvd stdllen samtidigt.

(...) Det dir en utmaning. Dad fdr man prioritera bort ndgot.”
(Sdljare)

Utifran vart material ar det tydligt att arbetet i butik har forandrats pa senare ar, bade vad
géller servicemotets form och uttryck, vilka arbetsuppgifter som personalens stélls infor
och hur arbetet organiseras.
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3.2 Att hantera servicemotet i butiken:
Support fran central niva i organisationen

Det ar tydligt att den senaste tidens utveckling pa méanga sitt har fordndrat de service-
moten som dger rum i butik och darmed ocksa butikspersonalens roll och arbetsvillkor.
Hur kan butikspersonalen hantera de nya forutsittningar som rader? Vilka former av stod
behover de for att hantera dagens servicemoten pa ett bra sétt? Vilka utmaningar och
mdjligheter upplever de i detta avseende?

3.21 Att stédja butikens verksamhet: Vilka former av stéd behdvs?

I samtliga organisationer betonar man vikten av att skapa goda upplevelser for kunden
och hir beskrivs butikspersonalen som den mest centrala “komponenten” for att lyckas
med detta. Vart material visar att forutséttningarna for butikspersonal har fordndrats pa
manga sitt, men vi ser ocksa att deras roll som organisationens frimsta resurs kvarstar:

Vi tror att medarbetaren dr den viktigaste komponenten i det hdr.

(...) Ddremot har kraven pa mig som medarbetare fordndrats.

Utifrdn att jag dels moter kunder som dr mer upplysta till exempel.

(...) Sd personalens oerhort stora roll som den viktigaste komponenten

har bestdtt, men vad du gor for ndagot har ju delvis fordndrats.”
(Ansvarig inom kundupplevelse)

Véra intervjuer med personal i organisationens centrala delar vittnar om att arbetet med
att stodja butikens verksamhet ses som hogst central inom organisationen och att sddant
stod forekommer i manga olika former. I figur 1 har vi sammanstéllt omrdden som under
véra intervjuer med personal framstod som centrala i detta avseende.!

Utbildning/kunskap - Arbetsmiljé

e Kundtjanst, informationsmaterial & ® Medarbetarundersékningar

e Kurser, workshops, rollspel etcetera & - (exempelvis om motivation, trivsel)
(till exempel om kundméte, sélj- e Utbildningar/féreskrifter
kunskap, produkter) _'" (till exempel om sakerhet)

Feedback/aterkoppling

* Medarbetarsamtal

e Coachning

e Kundundersékningar, mystery
shoppers

Motivation

® Bonussystem/incitamentprogram
e Karriarplanering

e Utmaningar/tavlingar

Intern kommunikation

¢ Nyhetsbrev, intranat

® Moten, mail, online-grupper etcetera
(till exempel for att férmedla information,
skapa kontaktytor, minska avstand

Digitala hjalpmedel

e Verktyg for att stodja kundmétet

e Verktyg for att effektivisera arbete

e Utbildning/information om ny teknik

Figur 1. Verksamhet i organisationerna inriktad mot att stédja butikspersonal.

1 Vigdér med denna figur inga ansprak pa att ge en heltdckande bild av samtliga stodfunktioner som anvands inom
organisationerna. Figuren ger en bild av omraden som under intervjuerna framstod som centrala i detta avseende.
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Som framgér frén figuren, arbetar man inom organisationens centrala delar pa manga
olika sitt for att ge butikspersonalen goda mojligheter att genomfora och uppleva sitt
arbete pa ett bra vis. Under vara samtal med personal i de studerade organisationerna sé
fick ndgra omraden sérskilt stor uppméarksamhet. I de kommande avsnitten redogér vi for
personalens upplevelser i forhdllande till dessa omraden — med perspektiv representerade
fran butikspersonal savil som personal i andra delar av organisationen.

3.2.2 Stodfunktioner i butik: Férutsattningar och utmaningar

Det 4r manga forutsittningar som har fordndrats i den fysiska butiken pa senare ar

och som har visats ovan har detta medfort en hel del fordandringar, bade vad géller
servicemotets utforande och butikspersonalens arbete. I kommande avsnitt redogor

vi for personalens syn vad géller mojligheterna att hantera dessa nya forutséttningar.
Det ar viktigt att betona att vi, dven i detta avseende, ser bade likheter och olikheter i
personalens berittelser. Nedan redogér vi for en del centrala monster, med sérskilt fokus
pa de utmaningar som lyfts fram.

Forutsattningar for det personliga métet: Bemanning och planering

av butiksarbete

Som vi har beskrivit ovan, ger butikspersonalens beréttelser uttryck for 6kade krav pa
service och tillgénglighet, savil som fler och nya former av arbetsuppgifter for personal.
Det ar tydligt att det finns 6kade forvéntningar pa personalens formaga att mota upp
kunder och skapa goda servicemdten — fran bade kundens och organisationens sida. Fran
vart material framgér att butikspersonal pa flera héll upplever utmaningar i férhallande
till detta. Det ar tydligt att butiksarbetet, ur personalens perspektiv, manga ganger hade
underlittats av ytterligare personal ”pa golvet™.

“"Man hade énskat att det var en till pa golvet.”
(Sdljare)

Det ér tydligt att den nya tidens utdkade krav inte nodvéndigtvis dr féorenade med

mer resurser i butiken. Tvirtom finns det de som ger uttryck for att man pa senare tid
har fatt gora nedskarningar, exempelvis vad géller antal siljare i butiken. Att erbjuda
kunderna mer och béttre service, men samtidigt fa mindre resurser ses i detta fall som
en central utmaning;:

“"Man ska gasa och bromsa pad olika stdllen, det dr inte helt enkelt.”
(Sdljare)

Det ar tydligt att butikspersonal kan uppleva motstridiga villkor i detta avseende och

att detta ocksa dr nagot som kan orsaka stress bland personalen. Detta starker den bild
som givits i tidigare studier, dir man ocksa papekar att organisatoriskt stod &r av central
vikt for att minska sddana motséttningar (Babin och Boles, 1996; Kawai och Mohr,
2014). Vara intervjuer visar att butikspersonal inte alltid har de resurser som krévs for
att hantera servicemétet i enlighet med de riktlinjer och forvéntningar som finns:
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“Ibland kan det kdnnas lite ordttvist frdn var sida (...) det hdr att
vi har helt enkelt inte tid att ldgga pd den kunden som vi hade velat
egentligen. Men dr det en ko och vi dr en eller tvd personer och bdda

star i kassan, da kan man inte ga ut och ha en lang dialog.”
(Sdljare)

En strévan efter att pa olika vis optimera butiksarbete ses som en central del av
butikernas nuvarande fordndringsarbete — och ett sétt att hantera de utmaningar

som Okade servicekrav kan medfora. Vi ser ocksé att en utmaning som ofta lyfts av
butikschefer handlar om att omorganisera arbetet och hitta sitt att ”frigdra mer tid for
kunden”. Aven pa central niv4 i organisationen beskriver man utmaningar kopplat till
resursfragor och bemanning:

“Egentligen vill vi ju ha mdnga fler for att méta vara kunder. Men
det dr inte, det bdr sig inte, och hitta den balansen, det dr ju den
standiga fragan.”

(Ansvarig inom HR)

Fran central niva i organisationerna beskriver man ocksa en del olika strategier som
anvands for att “hitta balans” i detta avseende och stodja butikerna i forhallande till
de utmaningar som personal ger uttryck for. Sddana strategier handlar exempelvis om
att se 6ver och erbjuda butikerna mer hjélp vad géller arbetet med schemaldggning
och planering av butiksarbetet. Vi ser ocksa i vart material att det pa en del hall

finns funderingar pa andra tdnkbara atgirder — som innefattar stérre forandringar

av butiksarbetet och dess organisering:

Vi kanske mdste vdga titta pd hela arbetssdittet. Ska alla gora alla
arbetsuppgifter, eller dr det sd att vi faktiskt behover titta pa om vi
ska ha team som jobbar med vissa delar, andra team som jobbar med

andra delar.”
(Ansvarig inom kundupplevelse)

"Vi haller pad att titta pa losningar ddr, att det faktiskt kan komma
personer som kommer och fyller pa hyllor i butiken innan oppning.
Man bérjar sex, sju, fem pa morgonen och gor det. For nu om du
kommer in i en butik vid tio pa morgonen, dad hdller alla pd, det
dr kaos.”

(Ansvarig inom affdrsutveckling)

Sammantaget ser vi att man pa flera hall upplever utmaningar kopplat till butikens
verksamhet som handlar om 6kade krav pa service och tillgénglighet & ena sidan, och
begriansade resurser & andra sidan. Det ar tydligt att man pa central niva arbetar pa olika
sétt for att stodja butikerna i detta avseende, men ocksa att stora utmaningar kvarstar
inom detta omrade.
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Utbildning och kompetensutveckling: Betydelsen av personliga méten,
feedback och tid for larande

Vi har ovan sett att butikspersonal beskriver dagens kunder som alltmer paldsta
och att man ocksé upplever dkade krav vad géller personalens kunskapsniva.

Hur ser da forutséttningarna ut for vad géller utbildning och kompetensutveckling
for butikspersonal?

Ser vi till materialet som helhet sa finns det skillnader vad géller sadana forutsatt-
ningar (exempelvis vad géller utbud och former for utbildning), men vi ser ockséa ganska
stora likheter vad géller de utmaningar som lyfts fram av butikspersonal. Personal i
samtliga organisationer rapporterar att det finns en god grund vad géller mojligheter till
kompetensutveckling for butikspersonal: Bade vad géller “formellt lirande”— ldrande
som sker genom organiserad utbildning, och "informellt 1irande” — larande som sker i
andra sammanhang, exempelvis genom att studera eller fraga kollegor (Cerasoli med
flera, 2018, s. 204).

Manga menar att det finns bra utbildningsprogram som ger god kunskap kring
verksamhetens centrala omraden (exempelvis vad géller forsiljning, produkter, kassa-
hantering, ledarskap). I samtliga branscher betonar man ocksé god tillgang till andra
kunskapskéllor, exempelvis i form av intern kundtjénst, informationsmaterial och
andra kollegor 1 butiken.

"Skulle det vara ndgot mer komplicerat sda har vi faktiskt att man kan
ringa upp till var kundtjinst (...). Det dr bara att lyfta luren och ringa.
(...) De dr suverdina, de kan svara pad det mesta ddr.”

(Sdljare)

I detta hidnseende, beskriver méanga att de kdnner sig vl rustade infér motet med allt
kunnigare kunder. Man upplever att det finns god hjélp att fa om sa skulle behdvas under
motet med kunden.

Nir det géller mojligheterna till utbildning for butikspersonal, sa lyfter dock ménga av
dem som vi har pratat med fram en del andra begrénsningar. Det ar tydligt att formerna
for utbildning har fordndrats pa flera hall. Allt fler av de utbildningar som erbjuds ar
internetbaserade och bygger pa sjalvstudier via datorn. Flera uppger att de saknar andra
former av utbildningar, framfor allt sidana som innebér att man far mojlighet att traffas
och dela erfarenheter med personal frén andra delar av organisationen:

“Forr var det sd att man fick gd pa riktiga utbildningar, man dkte
hdrifran och var pd huvudkontoret (...).Nu dr det mer att du sitter
framfor datorn och tittar pa lite olika filmer, det dr det. (...) Det dr
bara butikscheferna som far daka ivig och trdffa andra butikschefer.
Vi far aldrig dka ivig ndgon annanstans utom pd var fritid. Jag kan
tycka att det borde satsas lite mer pa oss, kanske.”
(Sdljare)
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En annan utmaning med koppling till utbildning och kompetensutbildning handlar

om brist pa tid. Samtidigt som personal betonar att man idag behdver vara vil palast

— exempelvis vad géller butikens sortiment — sa &r det ménga som rapporterar att
mdjligheterna att ta del av utbildningsmaterial och/eller ldsa pa om nya produkter ar
ganska begréinsade. Flera menar att sidant arbete behdver kombineras med andra former

av butiksarbete eller utforas pa fritiden.

“Det finns en plats ddr man kan ga in pd vdra datorer och se
(information om nya produkter) ganska bra ett tag innan (de kommer
in i sortimentet). Men jag har inte ens fem minuter extra for att det
kommer kunder som behover hjilp. Men det kan man gora pd sin
fritid, pd helger, men det gor man inte.”
(Sdljare)

Tidigare forskning har visat att individers motivation och eget intresse for att lara kan
vara en viktig forutsittning (Choi och Jacobs, 2011). Fran vart material framgar att
personal kan uppleva utmaningar vad géller att finna tid for kunskapsinhdmtning, men
ocksa att upprétthalla intresse och engagemang for sadana aktiviteter:

"Det dr eget ansvar. (...) Men det finns inget uttalat, det hdr ska ni ha
ldst in er pd. (...) Man forséker hinna ldsa det, det dr just det att man

ska forséka hinna med det.”
(Butikschef)

“l och med att det dr sd pass ldga krav pd att utbilda sig inom det, sd
kanske det kan vara en utmaning att utbilda sig sjdlv pd ndgot sdtt.
Det dir vil det, att man ibland kan bli lat pa den biten. Att fortsdtta att
ha hungern att utvecklas som sdljare. Det dr vil min storsta utmaning,

att man blir lite bekvim.”

(Sdljare)

En annan viktig del handlar om medarbetarnas mojlighet att fa aterkoppling pa sitt arbete.
Tidigare studier har visat att feedback fran arbetsledare spelar en central roll bade for
personalens utvecklingsmdjligheter och motivation (Budworth med flera, 2019; Menguc
med flera, 2013). Flera av dem som vi har pratat med upplever dock att det inte finns
tillrackligt med tid for detta idag och pa en del hall 6nskar man ocksa annan form av

feedback dn vad man far.

"Det kdnns som jag blir bedomd pd hur jag levererar siffror, det

bygger vildigt mycket pa det.”
(Butikschef)

"De ser ju inte oss ddrute, de ser ju inte oss fysiskt, om vi bara ska
prata om hur man dr emot kund. Bara ta det, det dr ju huvudsaken
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varfor vi dr hdr. Men det kan de inte se ndr de sitter pd kontoret, hur
vi beter oss mot kunderna. (...) Men jag tror att det dr mdanga som
kdnner att de inte blir riktigt sedda for allt de gor.”

(Sdljare)

I linje med detta, ser vi ocksa att det pa central niva i organisationen finns en tydlig stravan
mot att fokusera mer pa ett coachande ledarskap — som en viktig del i att frdmja ldrande.

"Vivill skapa, vi dr inte framme dn, men vi har jobbat ett dr med det nu,
att skapa naturlig feedback kultur. Att chefen kontinuerligt feedbackar
sin personal i till exempel sdljteknik. (...) I alla fall minst en gdng i
veckan ska all personal bli sedd i detta. Utifran vad man gor bra, vad
man behéver utveckla och vad man gor bdttre. (...) Det dr vildigt enkelt
for vissa butikschefer, men for vissa kan det vara hinder pd vigen.”
(Regionschef)

Fran vart material framgar att ett mer coachande ledarskap med kontinuerlig feedback
pa golvet” ses som en central malsittning pa flera hall. Samtidigt framgar ocksa att

man i vissa fall upplever svarigheter vad géller att hitta formerna for sidant arbete och

att man bara befinner sig i borjan av detta fordndringsarbete. En central utmaning som
betonas hér handlar om att ge aterkoppling pa kundmétet (exempelvis pa hur personal kan
”bli effektivare i behovsanalysen” eller gora méten annu personligare™) snarare dn pa
ovrigt butiksarbete.

Intern kommunikation: Vikten av att minska avstand, tydliga rutiner

och tid for kommunikation

Vart material visar att de medel och strategier for kommunikation som anvénds i
organisationen utgor en central forutséttning for butikspersonalens arbete. Personalens
berittelser vittnar om betydelsen av att regelbundet ta del av information som férmedlas
(exempelvis via mail, intranét, nyhetsbrev, mdten). Ser vi till vart material i sin helhet,
s dr det dock tydligt att forutsittningarna for sidan kommunikation skiljer sig mycket
at for medarbetare 1 olika organisationer. Medan personal i vissa butiker har tillgéng till
bade dator och mobiltelefon, sa finns det exempelvis ocksa de som séllan eller aldrig
anvander sddana verktyg i sitt arbete. Det finns ddrmed ocksa ganska stora skillnader
vad géller personalens upplevelser i friga om intern kommunikation.

En central utmaning som manga pekar pa handlar om bristande mojligheter att ta del av och/
eller dela information inom organisationen. Grunderna till detta handlar ofta om bristande
tid och mojlighet att kombinera sadan informationsinhdmtande med arbetet i butik:

“Den kan ju vara svdr (ta del av information som delges) i och med att
man dr i en butik. Ibland har man frdagor hela dagen, ddr man inte kan
oppna upp en dator och ldsa mail till exempel. Sa ibland kan det vara

klurigt faktiskt.” (Sdljare)
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"Ndr ska vi kunna prata och kommunicera. Det finns aldrig tid.”
(Sdljare)

Vi ser i vart material att man pa flera hall upplever utmaningar vad géller mojligheten
att kommunicera och utbyta erfarenheter, med kollegor i butiken eller med personal i
andra delar av organisationen. Sddana utmaningar lyfts i en del fall ocksa pa central niva
i organisationen, dir man exempelvis pekar pé svéarigheter att kommunicera med butiks-
personal som i sitt arbete saknar en naturlig koppling till de kommunikationsplattformar
som anvénds i organisationen (exempelvis har begransad tillgang till mobil/dator).

“Vart intrandt dr inget som ndgon gdr in i sd ddr ofta, rent krasst,
absolut inte butiksmedarbetarna, det har varit tal om att skapa
ndgon ny app for det hdr. Vi kommer inte att kunna fi dem att
anvdnda en app for det hdr, sa vi vill ju pd ndgot sdtt jacka in i
butiksmedarbetarnas vardag. I befintliga vanor.”

(Ansvarig inom afférsutveckling)

Vi ser ocksé 1 de organisationer som vi har studerat en hel del goda initiativ i arbetet med att
forbattra mojligheterna for kommunikation — exempelvis genom utveckling av dialogdukar
som kan stddja personal i pagdende fordndringsarbete, men ocksa genom anviandning av ny
teknik. I en av organisationerna beskrivs att man nyligen har implementerad en ny digital
plattform (som liknas vid en "facebook-sida”) dir medarbetarna kan ta del av information,
stdlla fragor, dela bilder och annan information med varandra.

"Vi har fatt en helt annan kontakt inom kedjan (...). Innan fick man
maila. Det tar ju ldng tid, hdr dr det sd snabbt, bara en fraga.”
(Butikschef)

“Den dr ju fruktansvdrt bra (...). Jag dr ddr inne dagligen och kollar.”
(Sdljare)

Plattformen beskrivs i positiva ordalag pa bred front inom organisationen, dar man
framforallt lyfter enkelheten, mdjlighet att snabbt utbyta information mellan olika delar
av organisationen, samt 6kade mdjligheter for erfarenhetsutbyte medarbetare emellan
(exempelvis genom att dela och ta del av ”’best practice”). Som tidigare forskning ocksé
har visat, kan nya digitala hjdlpmedel spela en central roll i arbetet med att forbéttra
mdjligheterna for kommunikation och informationsutbyte i organisationen (Coakes, 2006).

Samtidigt ser vi ocksa att det pa en del hall finns behov av fortsatt utveckling for att
forbattra kommunikation och minska avstand mellan olika delar av organisationen.

Vi ser pa vissa hall en ”’vi och dom” problematik, dér butikspersonal menar att ’dom” pa
huvudkontoret har bristande forstéelse for hur verksamheten i butiken ser ut. Vi ser ocksa
exempel pa att personal upplever kommunikationen mellan butik och huvudkontor som
bristfillig, i olika avseende.
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Vi feedbackar och har oss, men det dr inte alltid vi hérs.”
(Sdljare)

Vi vet inte anledningen till varfér de har dndrat pd det heller, men
det dr ju nagon som sitter ddr och tycker att de dr smarta. Har kommit

pd ndgot bra som dr jitteddligt i praktiken.”
(Sdljare)

Samtidigt som vi ser tydliga tecken pé att personal ibland upplever avstdndet mellan

butik och huvudkontor som alltfor langt, sé har vi ocksa sett att det finns sétt att minska
detta avstdnd. Det handlar exempelvis om att arbeta mer strukturerat med butiksbesok
for personal i Gvriga delar av organisationen eller att utse sarskilda kontaktbutiker for
saddan personal — for att skapa ytterligare kontaktytor och 6kad forstéelse for andra delar i
organisationen. Vid ett av vara besdk i en av organisationerna noterade vi till exempel att
det fanns personal fran central niva pé plats, for att f4 6kad forstaelse for verksamheten i
butik. Men det dr ocksa tydligt att sddant arbete kan utvecklas vidare.

"Vi har borjat etablera sadana kanaler. Vi har inte haft det sa tydligt,
och ddr kan vi ocksad bli béittre. (...) Nu dr vi ute en del men inte sdaddr
standard eller strukturerat, att man kommer fran huvudkontoret och

g6r kundrundor till exempel.”
(Ansvarig inom HR)

En annan central utmaning kopplat till kommunikation handlar om svarigheter att
navigera i den (ofta stora) méngd av information som flddar i organisationen. Flera betonar
att det kan vara svéart for butikspersonal dels att veta vilken information som &r relevant
for dem, dels var de hittar information som de behdver. I en av organisationerna beskriver
man att man pa senare tid har utvecklat nya arbetssitt for hur man kommunicerar med
medarbetare pa butiksnivd, med fokus pé tydliga rutiner och enkelhet.

"Vi ger och avsdtter tid for ndr butikspersonalen ska ta till sig av
veckobrevet som dr pd vdrt intrandt (...). Varje vecka har man en
stund att ta till sig veckobrevet. Det betyder ju att vi kan fokusera

pd allt annat under veckans gang, dn att ta till oss information. (...)
Vi har samlat det till en viss tidpunkt och en viss frekvens och vdildigt

tydliga rutiner.”
(Kommunikatér)

Man beskriver detta nya arbetssitt som en strévan efter att forsoka hélla det enkelt” och
“underlétta for butikerna” ifrdga om den interna kommunikationen. Samtidigt betonas
att man ocksa “ger och avsitter tid” for att sikerstilla att butikspersonalen ocksé har
mdjlighet att ta del av den information som skickas ut.
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Ny teknik i servicemotet: En stodjande eller storande faktor?

I samtliga organisationer betonas vikten av digital utveckling i olika former. Det dr dock
tydligt att organisationerna har kommit olika l&ngt i sin digitala resa och att forutsatt-
ningarna vad géller digital utveckling och vilka verktyg som anvénds under servicemétet
skiljer sig at.

Vara studier visar att nya digitala verktyg har givit personal forbattrade mdjligheter

att erbjuda kunden god service, i en rad olika avseenden. Nya digitala redskap ger
exempelvis personal utékade mojligheter att pa enkelt sitt ta del av kunskap som é&r
vardefull under servicemotet (exempelvis vad giller produktegenskaper, lagersaldo,
hyllplatser, siljargument). Butikspersonal som nyligen har borjat anvénda sig av en
smart skdrm i butiken beskriver exempelvis att detta ger dem mdjlighet att visa butikens
sortiment och tdnkbara 16sningar f6r kunden pa ett helt nytt sitt:

“Tidigare fick vi dgna oss dt torrsim, rita pd papper. Nu kan vi visa
kunderna (...). Den dr fantastisk!”
(Sdljare)

Utifran personalens beréttelser dr det ocksa tydligt att ny teknik kan ge personal
forbattrade mojligheter att genomfora den behovsanalys som manga génger dr central
i motet. Fler beskriver exempelvis att en mobiltelefon eller Ipad kan vara ett centralt
verktyg i detta avseende, dar mojligheten att visa bilder och soka efter produkter
underldttar kommunikationen mellan kunder och personal. Med hjélp av ny teknik —
exempelvis smarta skarmar — kan personal ocksa visa ett storre utbud av produkter 4n
vad som finns i butiken:

"Det dr ju jétteldtt och smidigt att anvinda den och kunderna tycker
att det dr fantastiskt nér de kommer fram. (...) Du far ett helt annat
perspektiv (...). Det dr ju ett nytt redskap som vi har jobbat med de hdr
dren, vi brinner jdttemycket for det i den hdr butiken. (...) Men just att
man inte kan erbjuda kunden just det vi inte har i butiken. Vi har 60
varumdrken utéver det vi har i butiken. Det dr ocksa ett bra sdtt att
berditta for kunden.”

(Sdljare)

Ny teknik kan ocksa innebéra att servicemoten kan genomforas pa mer effektiva sitt.

Att anvdnda en Ipad eller mobiltelefon innebér exempelvis ofta att personalen kan hjdlpa
kunden direkt pa plats, utan att behova forflytta sig till en annan arbetsstation. Som tidigare
studier ocksa har visat, kan ny teknik ge personal mojlighet att erbjuda battre och snabbare
service, samt bidra till mer effektiva arbetsprocesser (Pantano och Migliarese, 2014).

Véra studier visar att ny teknik kan anvéndas pa flera sitt for att understodja de nya
motesformer som dagens servicemdten innefattar. Samtidigt framgar frén vart material att
nya digitala verktyg ocksa kan ha en negativ inverkan pa personalens arbetsvillkor. Manga
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redogdr for olika former av problem kopplade till implementering och anvéndning av nya
digitala verktyg och system. Ett centralt problem handlar om daligt ndtverk och begrénsade
mdjligheter att ansluta till internet. Flera beskrev att butiken som de arbetar i befinner sig i
“en morkerzon” eller ”bunker”, vilket kan orsaka betydande problem under servicemotet.

"Vi dr som en liten bunker hdr, och ibland har man inte kontakt.
(-..) Ibland sa stdr det bara och tuggar. (...) Dd kan det falla pd det.”
(Sdljare)

Denna typ av problem medfor begransade mdjligheter for personal att anvinda system

och verktyg som de dr beroende av under kundmétet, vilket kan orsaka ldnga véntetider
for kunden och — i vérsta fall — att kunden inte kan avsluta sitt drende i butiken (exempelvis
genom att betalning inte kan genomfdras, order inte kan ldggas). Personal beskriver ocksa
att flera av de nya verktyg och system som har implementerats &r bristfélliga och saknar
funktioner som behdvs for att servicemotet ska kunna genomforas pé ett bra sitt.

"De har gjort det viirre dn vad det var innan. De tror att de har gjort
det bra men det dr inte bra. (...) Jag hittar inte, det dr jdttesvart. (...)
Det gdr inte att anvinda.”

(Sdljare)

Det ar tydligt att ny teknik kan orsaka problem som drabbar bade butikspersonal och
kunder. Ur personalens perspektiv &r tekniska problem ofta forknippade med mer
omstédndliga arbetsprocesser och ur kundens perspektiv kan det innebéra att det tar
langre tid att 4 drendet i butiken utréttat.

" Tyvdrr, jag kan inte kolla vad den (produkten) kostar, utan vi far ta
med den till datorerna. Och det blir ocksa en grej for kunderna. Ok,
dd far jag ga dnnu mer och ldgga dnnu mer tid i butiken.”

(Sdljare)

De problem som ny teknik kan orsaka har manga ganger en stor paverkan pa hur personalen
upplever sitt arbete. Ménga beskriver problemen som “irriterande” och som en killa till
frustration. Vissa menar ocksa att svarigheter med att hantera ny teknik kan gora att man
framstar som mindre kompetent i métet med kunden.

Personalen i butiken beskriver Ipaden som “omstdndlig” att arbeta
med i kundmétet. De berdttar att man mdste skriva in sékord ordagrant
i flera filt, vilket upplevs som tidsodande och vilket de inte behover
gora om de séker efter produkter i datorn. Dér kan de anvinda olika
snabbkommandon. De beskriver att tanken med Ipaden dr att den

ska anvindas i kundmotet. Att man tillsammans med kunden ska

kunna utforska olika produktalternativ. Men sdljaren som jag skuggar
pdpekar att hon inte vagar anvinda Ipaden tillsammans med kunder
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eftersom den fungerar sd illa. Hon pdpekar att "om du inte lyckas skéta
tekniken sd tappar du din sdljarpondus”.
(Utdrag fran skuggningsanteckningar)

Tidigare studier har visat att ny teknik kan stirka frontpersonal i métet med kund,
exempelvis genom att forse dem med mer kunskap och battre mojligheter att ge kunden
en bra upplevelse (Marinova med flera, 2017). Fran vara studier framgar att teknik ocksa
kan ge en kénsla av bristande kompetens och forlorad trygghet i métet med kund.

Det ar tydligt att de problem som teknik kan orsaka paverkar bade personalens mdjligheter att
genomfora sina arbetsuppgifter och deras formaga att hantera serviceméten i enlighet med de
principer for service som finns i organisationen. Personalens berittelser visar ocksa att saidana
problem har lett till att det pa vissa hall finns ett motstdnd bland personal till att anvinda ny
teknik och att personal i en del fall ocksa har slutat anvénda vissa verktyg. For personal pa
central niva i organisationen, handlar en central utmaning om att stodja butikspersonal vid
implementering och hantering av ny teknik. Att informera om aktuella férandringar, beskriva
teknikens nytta, samt ge god teknisk support har tidigare beskrivits som viktiga aspekter

i sddana sammanhang (Christ-Brendemiihl och Schaarschmidt, 2019). Det framgér fran
véra intervjuer att organisationerna arbetar med flera olika former av stod i detta avseende.
Samtidigt ar det tydligt att manga 6nskar mer sadant stod och att man pa flera héll ocksa
efterfragar mer vélfungerande support i de fall som problem med digitala verktyg uppstar:

“Och sa sdger de (supporten), vi vet inte vad problemet dr, vi fdr
dterkomma och sd stdr jag hdr med jdttelanga kéer. Jag behéver ha
den igang nu. Ja, vi ldgger en anmdlan, de kommer inom tvd dagar.
Da kdnner jag att nej, ddr brister det lite.” (Sdljare)

I organisationernas centrala delar 4r man medveten om att det finns stora utmaningar
kvar vad giller arbetet med butikens digitalisering och det ar tydligt att detta ocksé har
hog prioritet.

"Arbetet pagar i att bli dnnu mer strategiska, i hur vi utvecklar digitala
verktyg, och vad det dr for digitala verktyg som vi utvecklar. Sd att vi
inte hamnar i de hdr situationerna att det kommer ut verktyg som sedan
inte anvdnds, eller som kunderna inte forstdr, eller vad det nu dr. Det
dr nagot som man jobbar stenhart pd (...). Det har ju varit lite trial and
error, for det dr fortfarande en ganska ny foreteelse pa marknaden.”
(Ansvarig inom kundupplevelse)

Vart material visar att manga bara dr i borjan av sin resa vad géller butikens digitalisering
och att man pa central niva arbetar for att fortsétta utveckla de verktyg som anvinds

i butiken. Utifran personalens berittelser — pa butiksniva sévél som i andra delar av
organisationen — dr det tydligt att mycket arbete dnnu kvarstar nir det géller utveckling av
digitala verktyg som stddjer servicemdtet och underlittar personalens arbete.
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Diskussion och slutsatser

Syftet med detta projekt har varit att nd en fordjupad forstaelse for
personalens roll i den fysiska butiken samt for de utmaningar som de
moter i sitt arbete.

Vi har utforskat foljande fragestéllningar:

* Hur ser kraven fran dagens kunder ut och hur kommer dessa till uttryck under
servicemotet i butiken?

» Hur kan butikspersonalen hantera kunders krav och 6nskeméal? Vilka mdjligheter och
utmaningar ar detta arbete forknippat med?

Vara resultat visar att 6kad digitalisering och fordndrade kundbeteenden har medfort
stora fordandringar vad géller servicemoétet och de uttryck som det tar i fysiska butiker.
Handelspersonal redogor for betydande fordandringar vad géller kunders behov och
onskemal, framforallt i termer av 6kade krav pé service och
tillgdnglighet. Villkoren for personalens arbete i butiken

har foréndrats i manga avseenden pé senare ar. Den
nya tidens serviceméten har medfort nya former

av moten och interaktioner med kunden, fler och
nya arbetsuppgifter, samt nya sitt att organisera
butiksarbete.

Vi ser i vart material att det bland handels-

personal finns god 6verenskommelse vad géller

vilka stodfunktioner som ses som viktiga for att
butikspersonalen ska kunna hantera dagens servicemoten
pa ett bra sétt. Nar det géller de omraden som betonas av
personal (exempelvis bemanning, utbildning, intern kommunikation, digitala verktyg)
sa finns skilda forutsittningar bland de olika organisationer som vi har studerat, men
ocksa flera gemensamma utmaningar.

I de kommande avsnitten diskuterar vi innebdrden av dessa resultat nirmare. Forst
reflekterar vi kring likheter och skillnader som finns mellan de organisationer som
vi har studerat. Darefter fokuserar vi diskussionen pa de centrala utmaningar som
har lyfts, samt vilka behov av forédndringar som finns. Avslutningsvis presenterar
vi studiens huvudsakliga slutsatser och reflekterar kring framtida kompetensbehov
inom handeln.
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4.1 Olika handelsorganisationer — vilka skillnader
och likheter finns?

Vad giller vart material i sin helhet s& kan vi konstatera att personalens upplevelser
skiljer sig at i flera avseenden, bade inom och mellan de olika organisationer som vi har
studerat. Men vi ser ocksa betydande likheter i vart material i manga avseenden. Nedan
redogor vi narmare for sadana skillnader och likheter, samt reflekterar kring orsakerna
bakom dessa.

Det bor dock papekas att vi utifran vart material har begransade méjligheter att dra
slutsatser som ror branschskillnader, da vi inom ramarna for denna studie bara har
studerat en organisation inom varje bransch.

Servicemotets form och férandring

Vad giller servicemdtets fordndring — exempelvis i termer av utokade kundkrav och
nya motesformer — sa ser vi likheter i stora delar av vart material. En tdnkbar forklaring
till detta kan vara att servicemétets fordndring bygger pa grundldggande férandringar

i ménniskors beteende (exempelvis att kunder &r mer informerade, besoker flera olika
handelskanaler, dnskar hogre grad av tillganglighet, fler tjdnster) som péverkar deras
beteende pa likartade sitt i forhallande till olika branscher och handelssituationer.

Nar det géller servicemdtets form och uttryck sa finns det dock en bransch som utmérker
sig. Det dr tydligt att servicemoten som dger rum i dagligvaruhandeln ménga génger tar
andra uttryck, 1 jimforelse med dvriga branscher. Vid vara skuggningar noterade vi att
manga av de kunder som besdker dagligvarubutiker ar relativt sjdlvgdende och de moten
som sker mellan kund och personal dr ofta forhallandevis korta. Personal inom denna
bransch tar oftare rollen som “’bitrdde” dn den som ’guide” och problemlésare. I linje
med detta, betonar butikspersonal i dagligvaruhandeln — inte i samma utstrackning som
personal i andra branscher — férdndrade moétesformer och arbetsuppgifter.

Samtidigt &r det viktigt att papeka att vi inom dagligvaruhandeln ser liknande
forandringsarbeten som har rapporterats i 6vriga branscher. Pa central niva betonar man
medarbetarens betydelse for att skapa positiva kundupplevelser och man har i samtliga
butiker gjort stora utbildningssatsningar inom detta omrade, med fokus pé att utveckla
och forbéttra kundmaten.

Stodfunktioner i butiken: Organisatoriska forutsattningar och utmaningar

I de organisationer som vi har studerat ser vi flera likheter avseende organisatoriska
forutsdttningar och stodfunktioner for personal. Inom flera olika branscher pekar

man pa liknande utmaningar vad géller exempelvis bemanning och resurshantering,
utbildningsmdjligheter for butikspersonal, intern kommunikation, utveckling och
implementering av nya digitala verktyg. Detta kan forklaras av att flera handelsbranscher
har likartade forutsdttningar i termer av exempelvis 6kad konkurrens fran e-handel och
behov att anpassa sig till ett mer digitalt handelslandskap (Svensk handel, 2020a; 2019).
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Som vi har beskrivit ovan, rapporterar man i flera organisationer ocksa om liknande
forandringar vad géller kunders krav och beteende.

Samtidigt ser vi ocksa, som ndmnts ovan, att det finns skillnader i vart material. Personal
i olika organisationer har skilda forutsattningar vad géller till exempel utbildningsutbud,
kommunikationsmgjligheter och digital utrustning. Vi ser exempelvis att det finns
skillnader bade vad géller vilka kommunikationsverktyg som finns tillgingliga for
butikspersonal och hur man arbetar med intern kommunikation. Vi ser ocksé att nagra

av organisationerna arbetar med mer varierande utbildningsformer jimfort med andra.
Viér tolkning dr att de skillnader vi ser i detta avseende har sin grund i organisatoriska
forutséttningar (exempelvis ekonomiska resurser, teknologisk utveckling, strategier

for kommunikation), snarare dn branschrelaterade orsaker. En central grund for denna
tolkning handlar om att vi, nér det géller personalens upplevelser av organisatoriska
stodfunktioner, ocksa ser skillnader inom en och samma organisation. Hir kan skillnader
ha sin grund i enskilda medarbetares upplevelser och forutséttningar, men ocksa i
strukturella skillnader i den interna verksamheten (exempelvis vad géller butikers storlek,
bemanning eller teknologisk utrustning).

Flera av de som vi har intervjuat vittnar om ganska anstrédngd situation arbetsméssigt,
med svarigheter att hinna med arbetsuppgifter och begransad formaga att beméta

kunder i enlighet med de 6nskemal och riktlinjer som finns. Hér ser vi dock ocksé en

del variationer i materialet, bade vad géller omfattningen av sadana problem och hur de
paverkar medarbetares arbetssituation. En bransch som utmaérker sig i detta avseende ar
kladesbranschen, dar flera beskrev utmaningar forknippade med att beméta kunder pa ett
bra sitt och samtidigt hantera fler andra arbetsuppgifter — med minskade resurser till sitt
forfogande. En tdnkbar forklaring till detta dr kladesbranschen som ar en av de branscher
som pa senare ar har mott sarskilt stora utmaningar i termer av 6kad konkurrens frén
e-handel och avtagande lonsamhet (Svensk handel, 2018; 2020b).

Servicemotet och ny teknik

Det finns vissa skillnader vad géller digitalisering i de studerade organisationerna,
vilket ocksa aterspeglas i personalens berittelser. Har dr det framforallt tva branscher —
bokhandel och dagligvaruhandel — som pé olika sitt utmérker sig.

Vara studier i bokhandeln visar att personal har férhéallandevis fa nya digitala verktyg
till sin hjélp i kundmotet. Man anvéinder i huvudsak de system och s6kvégar som finns

i datorn. Utdver dessa, finns inte ndgra digitala verktyg som anvénds tillsammans

med kunden i métet. [ jimforelse med andra organisationer, ser vi sidledes en lag grad
av digitalisering har. Detta forefaller ha sin grund i att man inom denna organisation,

i sarskilt stor utstrackning, betonar den fysiska butikens roll som social métesplats

dar just det personliga moétet har en avgorande betydelse. Att vi ser en skillnad mellan
bokhandel och andra branscher i detta avseende kan till viss del forklaras av branschens
“digitala mognad”, dir bokhandeln utmaérker sig genom att vara en bransch med hog
andel internetkdp (Svensk handel, 2018, 8). Att en stor del av kunderna handlar via nétet
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i denna bransch kan vara en anledning till att man i hog grad betonar att grunden for det
fysiska butikserbjudandet ska utgdras av personlig service. Samtidigt att det intressant
att notera att personal inom denna bransch — pa bade butiksniva och central niva i
organisationen — pekar pé behovet av att ta flera kliv framét vad géller digital utveckling,
for att man kunna tillgodose kunders behov snabbare och bittre (exempelvis vad géller
okad integrering mellan olika kanaler, mobila 16sningar for informationssdkning

och betalning).

Aven dagligvaruhandeln utmérker sig i en del avseenden vad giller digital utveckling.

I de butiker som vi har studerat inom denna bransch finns allt som allt ganska ménga
olika digitala verktyg. Flera av butikerna ar exempelvis utrustade med sjdlvskanning

och sjélvutcheckningskassor, och man har ocksa en tjanst som mojliggér for kunder att
bestélla varor online och hdmta i butiken. Vad géller mdjligheter for kunden att klara sig
sjalv har man inom dagligvaruhandeln kommit ganska langt i jamforelse med flera andra
branscher. Samtidigt kan vi ocksé konstatera att fordndringsgraden vad géller digital
utveckling i andra avseenden inte har varit densamma i dagligvaruhandeln. Personal i
denna bransch beskriver inte i samma utstrdckning (som personal i vissa andra branscher)
6kad anvéndning av ny teknik i motet med kunden (exempelvis Ipad, mobiltelefon/

app, smarta skérmar). En mojlig forklaring till detta kan vara att motesformerna ser
annorlunda ut inom dagligvaruhandeln och att man for de moéten som sker hér inte har
samma behov av den formen av digitalt understod.

4.2 Centrala utmaningar och forandringsarbete
for handelsorganisationer

Vart material visar att butikspersonal moéter olika former av utmaningar i sitt arbete. |
avsnittet nedan tar vi pa oss ett par granskande glasogon och reflekterar ndrmare kring de
utmaningar som har varit framtrddande. Hur kan man arbeta vidare med dessa omraden
inom organisationerna?

Att hantera en ny séljarroll — behov av att se 6ver resursférdelning och nya
satt att organisera butiksarbete

Vi ser i vart material att butikspersonalens arbetsroll utvidgas. Flera vittnar exempelvis
om att butiksarbete idag inkluderar bade fler och nya arbetsuppgifter. Samtidigt framgér
ocksa att detta sidllan kommer i par med 6kad resursfordelning. Detta kan skapa besvarliga
situationer for personal, exempelvis i fraga om att ha dkat kundfokus och samtidigt ocksa
hinna med 6vriga arbetsuppgifter.

Tidigare studier har pekat pa de risker som motséttningar och oklarheter i férhallande
till arbetsrollen kan innebira, exempelvis i termer av stress och minskad arbetstillfreds-
stéllelse (Kawai och Mohr, 2015; Babin och Boles, 1996). I rollteori talar man ocksa

om “’tagen” och “given” roll (Krantz och Maltz, 1997, s. 143). Given roll ar den roll

som chefen eller arbetsgivaren forvéntar sig att den anstéllde ska fylla och tagen roll dr
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den roll (och de arbetsuppgifter) som arbetstagaren utfor. Idealt sett ska det finnas god
overensstimmelse mellan den givna och den tagna rollen. I férdndringssituationer kan
man dock ofta se ett glapp, vilket vi ocksa ser exempel pa i vart material. I en del fall
upplevs den givna rollen som svéarhanterlig (eller omojlig) ur ett arbetstagarperspektiv,
vilket leder till att den tagna rollen blir en annan &n den givna. Har finns séledes behov av
forandring, for att skapa béttre dverensstimmelse mellan den givna och den tagna rollen.

Ténkbara strategier for fordndring i detta avseende kan forstas handla om att se

over resursfordelningen, men ocksa att ge okat stod vad géller schemaldggning och
planeringen av det dagliga arbetet i butikerna. Butikschefen har en central roll i detta
arbete. Men vart resultat visar ocksé att man i vissa butiker kan behdva ytterligare stod
vad géller resursoptimering och planering av arbetet.

En central utmaning handlar ocksé om att minska avstand och 6ka kommunikationen
mellan olika delar av organisationen. Vi har i vart material sett exempel pa att bristande
overensstimmelse mellan den tagna och givna rollen kan leda till en ”vi och dom”
situation, dér personal i butiken upplever att "dom” i organisationens centrala delar

har bristande forstaelse for hur forutsattningarna i butiken ser ut och ibland ocksé
orealistiska forvintningar pa rollen som séljare kan fylla i butik. Samtidigt har vi ocksa
sett flera goda initiativ for att motverka sadan problematik — exempelvis genom att arbeta
med kontaktbutiker och butiksbesok for personal pé central niva i organisationen. Vart
resultat tyder pa att sadana initiativ kan vara av central betydelse och verka for okad
samsyn inom organisationen vad géller butikspersonalens arbetsroll och verksamhetens
forutsattningar.

Vi ser i vart material att man pa manga hall betonar vikten av personalens roll 1 butiken
— exempelvis i termer av 0kad service och kunskap —men vi ser ocksa att verkligheten
for ménga innefattar knappa resurser och begransade mojligheter att utveckla satsningar
pa det personliga kundmoétet. I forlingningen kan det finns behov av att i grunden
fordndra organisationen av verksamheten i den fysiska butiken, for att mojliggora att

ge siljarrollen 6kat utrymme. En sddan omorganisering skulle kunna innefatta 6kad
differentiering av arbetsroller i butik — dér olika roller renodlas i storre utstrackning.
Det skulle exempelvis kunna innebéra att istéllet for att personal hanterar flera olika
typer av arbetsuppgifter (som manga gor idag), organiseras arbetet s att vissa jobbar
med kundmote och andra ansvarar for att fylla pa hyllor, bygga om infér kampanjer och
sé vidare. Sadana tankar dr pa inget sdtt nya och vi ser ocksa i vart material att man pa
vissa hall funderar i dessa banor. Samtidigt dr detta fortfarande ganska langt ifrén hur
butiksarbete dr organiserat idag (i ménga fall &tminstone). Det kan vara si att det kravs
en mer genomgripande fordndring av roller och organisation i butiken, for att forbattra
personalens forutsittningar att utdva en ny roll i kundmdétet.

En viktigt stodjande strategi till ett 6kad fokus pad kundmotet handlar ocksa om att
organisera butiksmiljon pa ett sddant sétt att kunden — nér det inte handlar om avancerade
fragor — kan klara sig sjilv (exempelvis hitta ritt produkt, ta del av produktinformation).
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Sadan mekanisk forséljning kan exempelvis astadkommas genom skyltning och digitala
verktyg, vilket man ocksa redan arbetar med pa manga hall. Men vi ser samtidigt att

det finns mer att gora pa denna front — for att i storre utstrackning undvika att personal
dgnar virdefull tid at enklare drenden (exempelvis ldmna ut paket, visa vigen till ratt
hylla och sé vidare). Hir kan forutséttningarna for mekanisk forsiljning utvecklas vidare
— for att komplettera personalens arbete och frigora tid fér mer avancerade former av
kundinteraktioner (snarare én att ersétta det personliga motet).

Att na 6kad kunskapsniva i servicemétet — behov av férbattrade majligheter
for utbildning och kompetensutveckling

Utbildning och kompetens ar viktigt och centralt for att kunna fylla vad som fér ménga
ar en ny och utvidgad roll, visavis konsumenters 6kade krav pa service och kunskap.
Samtidigt &r det ocksa tydligt att det pa manga hall behdvs ytterligare stod for larande.
Har ger vart resultat stod at tidigare studier som ocksé har betonat att mdjligheterna for
kompetensutveckling behover forbattras for handelspersonal (se exempelvis Berggren,
2018; Backman med flera, 2021).

Vart material visar att ett av de omrdden som man kan behdva se dver i detta

avseende handlar om formerna fér lirande och de utbildningar som erbjuds. Aven om
utbildningsutbud varierar i de organisationer som vi har studerat, sa framgar att man pa
flera hall 6nskar andra former av utbildningar &n de som finns idag. Manga utbildningar
ar onlinebaserade och bygger pa sjdlvstudier. Sddana utbildningsformer innefattar ofta
att stort ansvar laggs pa medarbetaren bade i termer av att finna tid och motivation for
larande. Flera beskriver svarigheter att sétta av den tid som kravs for att hinna ta del av
utbildningsmaterial och/eller 14sa pd om nya produkter. Det finns ddrmed en risk att de
utbildningsstrdvanden som &r viktiga for den nya séljarrollen faller pa att tillricklig tid
for saidan kompetensutveckling inte finns. Har kan man behdva arbeta mer strukturerat
med kompetensutveckling, exempelvis genom att se Over butiksarbetets organisering och
ha en tydligare plan for sddana aktiviteter.

Flera av dem som vi har pratat med ger ocksa uttryck for att man efterfragar andra
former av utbildning. Har ndmns exempelvis utbildning som ger djupare kunskaper

om sortimentet. Det dr ocksa tydligt att flera saknar utbildningar som innebér att man
far trdffa och utbyta erfarenheter med kollegor. Vidare dr det ocksa manga av dem som
vi har pratat med — butikspersonal savil som personal i andra delar av organisationen

— som betonar att det finns behov av att mer (och andra former av) aterkoppling for
butikspersonal. Tidigare studier har betonat virdet av sddan feedback samt pekat pa

en del viktiga principer for sédana samtal. Hir betonas exempelvis betydelsen av att
feedback sker regelbundet, fokuserar pd omraden som ar centrala utifran individens
arbetsroll, samt tydligt anger hur forbattring kan ske inom dessa omraden (DeNisi och
Pritchard, 2006). Det &r tydligt att ledarskapet i butik har en véldigt central funktion for
sddana samtal. Vi har under vara studier sett att manga upplever att de far véldigt bra
stod av sina chefer, men det dr ocksa tydligt att flera upplever en tidsbrist for den typ av
samtal som handlar om att ge feedback och bidra till medarbetares utveckling.
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Pa flera hall beskrivs en stravan mot att arbeta mer systematiskt med coachande samtal i
butiken. Har pekar man pa behovet av att sddana samtal ska ske oftare samt att de i storre
utstrackning ska berora sddant som handlar om motet med kund. Med tanke pa dagens
servicemoten — och den 6kade vikt som ldggs vid séljarens forméga att interagera med
kunden pé bra sitt — s forefaller det viktigt att man fortsitter arbeta mot dessa mal.

Har behover man saledes fortsétta utveckla formerna for sddant arbete, dér en central

del handlar om att stotta och uppmuntra ledare pa butiksniva — men ocksé se till att det i
planering av butiksarbete finns tid avsatt for den typen av aktiviteter.

Fran vart material framgar att det p4 manga hall finns tydliga strdvanden mot en dkad
kunskapsniva i butiken. Det &r ocksa tydligt att man i flera fall behdver ge utbildning och
kompetensutveckling hogre prioritet och mer utrymme — for att sdidana malséttningar
ska uppnas.

Strategier for intern kommunikation — behov av att minska avstand och
forbattra mojligheterna for erfarenhetsutbyte

Som beskrivits i var resultatdel, ser vi att forutsattningarna for kommunikation skiljer
sig at ganska mycket i de organisationer som vi har studerat. Manga av de butiksanstéllda
som vi har pratat med upplever att kommunikationen med andra delar av organisationen
fungerar bra — att man har bra kommunikationsverktyg till hands och att det finns

goda mdjligheter att na fram till och kommunicera med personal i andra delar av
organisationen. Samtidigt framgar ocksa att det finns behov att forbéttra den interna
kommunikationen i en del olika avseenden.

Flera upplever exempelvis att det finns brist pa tid for att ta del av information och
bristande mdjlighet att kommunicera med andra medarbetare i organisationen. En aktuell
fordndringsstrategi handlar om att utveckla kommunikationsverktyg som majliggor for
enkel och god kommunikation mellan olika delar av organisationen. Vi har under vara
studier sett att utveckling av nya digitala plattformar kan tjina sddana syften vil. Personal
vittnar om att de med hjilp av nya redskap for kommunikation har fatt battre kontakt med
personal 1 andra delar av organisationen och battre mdjligheter att dela erfarenheter med
varandra. Att utveckla kommunikationsstrategier som framjar sddan form av kompetens-
utveckling forefaller vara en viktig malsattning for dagens handelsorganisationer — inte
minst i forhallande till radande fokus pa att 6ka kunskapsnivan i butiken.

Samtidigt dr det viktigt att vara medveten om att sddana verktyg inte i sig sjdlva bidrar till
att kunskapsutbyte sker. De bygger forstas pa att medarbetarna ér villiga och motiverade
att dela sddan information med andra, har den kunskap som behdvs for att gora det och

— inte minst — den tid som krévs for detta. Har behover personal stod och uppmuntran
fran 6vriga organisationen och butikschefen har en viktig roll att fylla vad géller att
uppmuntra till en sédan kommunikationskultur.

En annan viktig aspekt handlar om butikspersonalens mdjligheter att samla in och
dela med sig av de kunskaper som de besitter vad géller kunders krav och dnskemal.
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Butikspersonalen har, genom sina manga moten med dagens kunder, en stor méngd
kunskap som &r viktig att sprida vidare i dvriga organisationen (exempelvis vad stéller
kunden for fragor, vilka kanaler och kontaktytor har kunden anvént fore butiksbesoket).
Haér har vi under vara studier sett att man pa flera héll kan bli béttre pa att regelbundet
och systematiskt samla in sddan information. Exempelvis sag vi under véra butiksbesok
exempel pa att séljare — nér kunder fragade vilken produkt som var det mest héllbara
alternativet — hade svart att svara pa detta. Det var tydligt att detta var en fraga som man
inte var beredd att svara pa. Genom att arbeta systematiskt med att ta vara pa information
fran kundmoten, har man pa central niva béttre forutsittningar att ge butikspersonal det
stod som de behdver for att kunna ge kunden en relevant upplevelse i kundmdétet.

Som vi har beskrivit ovan, sig vi ocksa under vara studier exempel péd en ’vi och dom”
problematik — vilket ytterligare talar for behovet att forbattra kommunikationen mellan
butikspersonal och personal pa central niva i organisationen. Inte minst med tanke pa de
tider av fordndring som handeln befinner sig i, dr det viktigt att arbeta for och fraimja en
god kommunikation internt. Tidigare studier har betonat att sidan kommunikation har
en central betydelse for personalens instillning till fordndringsarbete (Cao med flera,
2016). Hér ser vi ocksa att det finns forbéttringspotential pa en del héll, exempelvis i
frdga om att motivera och informera personal om foérédndringar som gors (till exempel
vid inférandet av nya digitala system). Men ocksa for att, som vi varit inne pa ovan,
sdkerstélla att det finns en gemensam bild och forstéelse for hur verksamheten i butiken
fungerar — vilket utgdr en viktig grund att bygga vidare férdndringsstravande pa.

Servicemotet och ny teknik — behov av fortsatt utveckling av digitala verktyg
som stodjer servicemodtet och personalens arbete

I vart material ser vi flera goda exempel pa att ny teknik kan ge personal utdkade
mojligheter att erbjuda kunder bra service. Men vi ser ocksé att madnga utmaningar
kvarstéar nar det géller den fysiska butikens digitalisering.

Resultatet visar att implementering av nya digitala l6sningar har haft en stor paverkan
pa hur personal upplever sitt arbete under senare ar. Dessa resultat skiljer sig till viss
del fran tidigare studier — som visserligen ocksa visade att 6kad digitalisering paverkar
personalens arbetsprocesser, men som samtidigt ocksé rapporterade att en stor del av de
som deltog i studien inte hade upplevt ndgon sadan paverkan (Carlén och Rosenstrom,
2018). Har &r det viktigt att pdpeka att forutsdttningarna for vara studier skiljer sig &t.
Var studie har genomforts pa kvalitativ metodologisk grund, med ett mindre antal
personer (inom fem organisationer). Det dr 4ndé intressant att notera, att manga av dem
som vi har intervjuat beskriver att 6kad digitalisering (exempelvis i termer av nya digitala
verktyg och system) har en stor inverkan pa deras arbete i butiken. Dessa resultat kan
vara tecken pa att det har skett stora forandringar pa kort tid, vilket ocksa flera av dem
som vi har pratat med ger uttryck for.

Véra resultat visar vidare att nya digitala 16sningar har paverkat personalens upplevelser
och arbetsvillkor i bade positiv och negativ bemérkelse. Det framstér tydligt fran
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personalens berittelser att det i manga fall kréavs fortsatt utveckling av de digitala verktyg
som anvands, for att dessa ska understodja dagens servicemoten pa ett bra sétt. Vi har
under vara studier fatt hora atskilliga exempel som beskriver hur ny teknik forsvarar,
snarare dn underlattar for butikspersonal. Vi sdg ocksé 1 vart material att brister vad
géller natverksanslutning manga ganger orsakade stora problem i kundmotet, for bade
kunder och personal. Har behovs séledes fortsatt utvecklingsarbete, for att sdkerstélla

att ny teknik ger det stod som ar &mnat.

Andra tdnkbara omraden for utveckling i detta avseende handlar om att dra lardom av de
erfarenheter som finns vad géller implementering av ny teknik. Frdn vart material framgar
att man i flera fall har testat ganska omogen teknik i butik, vilket har orsakat problem
under servicemoétet. Sannolikt dr det sa att den period dér vi samlat in butiksdata i detta
projekt sammanfaller med en period ddr man pad méanga hall har testat nya digitala lI6sningar
— och att man framéat bygger vidare pa dessa erfarenheter och da ocksa upplever féarre
problem. Hér tror vi dock att det &r viktigt att man drar lirdomar av de erfarenheter som
finns fran tidigare lanseringar och inte implementerar alltfér omogen teknik. Det &r forstas
viktigt att ny teknik testas, men detta bor goras mer avgrénsat innan den implementeras i
den ordinarie verksamheten. Forutom negativa reaktioner fran kunder, riskerar man annars
ocksa okat missndje fran personalens sida och ovilja att anvdnda nya I6sningar.

Vi har i vart material sett en del goda exempel pa hur man arbetar med att f4 med sig
personal pa den fordandringsresa som implementering av ny teknik innebar. Har har man
exempelvis betonat vikten av att informera och motivera personal, samt involvera dem

i arbetet redan under utvecklingsprocessen — aspekter som ocksa har lyfts fram som
centrala i tidigare studier (Christ-Brendemiihl och Schaarschmidt, 2019). Samtidigt ar det
tydligt att det dr utmanande att genomfora sddant arbete i stor skala och att det finns behov
av att fortsitta utveckla de olika former av stod som personal behdver nir ny teknik infors.

4.3 Slutsatser och avslutande ord

I avsnitten nedan presenterar vi vara slutsatser. Med utgdngspunkt i dessa reflekterar vi
sedan kring framtida kompetensbehov inom handeln, samt ger forslag till fortsatta studier.

4.31 Huvudsakliga slutsatser

Vara resultat visar att 6kad digitalisering och nya kundbeteenden har foréndrat
personalens arbete i fysiska butiker i flera avseenden. Personal beskriver att butiksarbete
idag involverar nya krav och 6nskemaél fran kunder, fler och nya arbetsuppgifter,
fordndrade motesformer, savil som nya sitt att organisera arbetet i butik. Utifran vara
studier och det resultat som har presenterats ovan kan f6ljande slutsatser dras:

» Kundernas krav och 6nskemal har foréndrats i flera avseenden; Hog grad av
service och tillgdnglighet dr aspekter som forefaller alltmer centrala ur kundens
perspektiv och som dédrmed &r viktiga byggstenar for att utforma konkurrenskraftiga
butikserbjudanden och for att och bemdta dagens kunder pa ett bra sitt.
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 Pé central niva i handelsorganisationerna arbetar man pd ménga olika sdtt for att
stodja butikspersonalens arbete. Mycket av det stod som ges upplevs positivt av
butikspersonal, men det &r ocksa tydligt att personal inte alltid har de resurser som
krivs for att hantera dagens servicemdten i enlighet med de 6nskemal och riktlinjer
som finns.

» Samtidigt som kraven pa service och tillgédnglighet 6kar, rapporterar personal ocksa
om férre resurser och svarigheter att leva upp till de krav som finns. Har behdvs pa
flera hall forandring for att uppsatta méalséttningar ska nés, men ocksa for att forbattra
butikspersonalens arbetssituation och trivsel (exempelvis i termer av resursfordelning,
omorganisering av arbetet och nya rekryteringstrategier).

 Att personal har detaljerad produktkunskap och god kinnedom om utbud i olika
kanaler beskrivs som allt viktigare. Samtidigt vittnar personalens beréttelser om brist
pa tid for att ta del av utbildningsmaterial, 14sa pd om produkter och dela erfarenheter
med kollegor i andra delar av organisationen. For att na de fordndringsstrdvande som
finns i detta avseende sa behdver mojligheterna for personalens kompetensutveckling
forbdttras och man behdver ocksa arbeta mer strukturerat med detta (exempelvis genom
att skapa mer utrymme och tydlig plan for sddana aktiviteter).

* Vad giller formella utbildningsprogram och annat utbildningsmaterial sa upplever
manga att det finns en bra grund. Samtidigt ar det tydligt att man pa flera hall 6nskar
mer och andra former av utbildning; exempelvis som ger djupare produktkunskaper,
6kad mojlighet for erfarenhetsutbyte, samt mer aterkoppling kring kundméten. Att
utveckla de utbildningsformer som finns forefaller viktigt for att ytterligare stérka
personalens kompetens samt bidra till god arbetsmotivation hos butikspersonal.

* Forutsittningarna for intern kommunikation skiljer sig ganska mycket at for personal
i olika organisationer. Aktuella fordndringsstrategier handlar exempelvis om att skapa
tydliga rutiner fér kommunikation, minska avstdnd och forbattra mojligheterna for
erfarenhetsutbyte mellan olika delar av organisationen. Det dr tydligt att nya digitala
l6sningar kan bidra till att underlétta och effektivisera sédan kommunikation.

* Anvindning av nya digitala verktyg kan ge personal forbéttrade mojligheter att
erbjuda god service till kunden, men vi ser ocksa att ny teknik kan orsaka problem
i servicemotet och paverka personalens arbete i negativ bemarkelse. Har kravs
fortsatt utveckling for att nya digitala I6sningar ska underlitta personalens arbete och
bidra till bra kunderbjudande i fysiska butiker (exempelvis sdkerstédllande av en god
infrastruktur, digitala hjdlpmedel som stddjer kunder i olika delar av kundresan).

 Nar det géller digitala hjdlpmedel i butiken finns stor utvecklingspotential. P4 flera
hall kan man i storre utstrackning anvénda sig av digitala 16sningar (exempelvis
sjdlvutcheckning, smarta skérmar) for att frigbra personalresurser och mojliggora for
personal att dgna mer tid 4t kundérenden som kriver personlig service.
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* Vi ser fa tydliga branschskillnader i vart material. Tvartom ser vi, vad géller exempelvis
servicemotets form och fordndring, stora likheter inom flera branscher. Personal inom
olika branscher pekar ocksé pé liknande utmaningar vad giller exempelvis bemanning
och resurshantering, utbildningsmojligheter for butikspersonal, intern kommunikation,
utveckling och implementering av nya digitala verktyg.

» Dagligvaruhandel utmaérker sig vad géller servicemotet och dess utformning — hér &r
kunderna ofta mer sjdlvgaende, med andra former av moten som f6ljd. Butikspersonal
i denna bransch betonar inte heller — i samma utstrackning som personal i andra
branscher — fordndringar vad géller arbetsuppgifter och méten med kunder.

Var studie har bidragit med kunskap om hur servicemotet i butiken har forandrats

pa senare ar och hur dessa moten upplevs ur personalens perspektiv. Ett centralt

bidrag handlar hir om okad forstaelse for servicemétets form och innehall — sett ur
frontpersonalens perspektiv. Ett viktigt kunskapsbidrag handlar ocksa om 6kad forstaelse
for hur butiksarbete upplevs av personal, samt vilka former av stod som ar viktiga for att
de ska kunna hantera dagens servicemdten pa ett bra sétt.

Projektets praktiska nytta handlar framforallt om férdjupade insikter kring butiks-
personalens arbetssituation, samt vilka former av organisatoriskt stdd som ar viktiga for
att personal ska kunna hantera dagens serviceméten pé ett bra sétt. Har har vi pekat pé ett
flertal centrala utmaningar och omréden dir det finns behov av fordndring for att man

i handelsorganisationer ska né de fordndringsstrdvanden som finns — men ocksa for att
forbéttra arbetsvillkor och trivsel for butikspersonal. Projektet har ocksa bidragit med
okad kunskap om hur kraven fran dagens butikskunder ser ut — kunskap som é&r central
for att skapa bra och konkurrenskraftiga erbjudande i handeln.

4.3.2 Kompetensbehov och rekrytering i handeln

Gemensamt for samtliga av de organisationer som vi har studerat ar ett 6kat fokus

pa servicemdtet i1 butiken. I samtliga organisationer som vi har studerat betonas
butikspersonalens betydelse och arbetet med att utveckla forutséttningarna for motet ses
som centralt. Vi har ocksa sett att det pd méanga hall sker omfattande fordndringsarbete
inom ramarna for organisationernas stravanden i detta avseende. Utifran véra resultat ar
det intressant att reflektera kring vilka kompetensbehov som finns i handeln — idag och i
framtiden. Vilka egenskaper hos butikspersonal framstar som sérskilt viktiga?

Under véara intervjuer med personal i olika delar av organisationen har flera egenskaper
lyfts fram som centrala for medarbetare i butiken. Hér &r det sarskilt en kompetens som
har betonats av manga av dem som vi har pratat med: Flera menar att god férmaga att
interagera med och bygga personliga relationer till kunden 4r den viktigaste kompetensen:

“Den viktigaste kompetensen som personalen ska ha, det dr ju det som
bara personalen kan géra. Och det dr ju att interagera med mdnniskor.
(...) Men det dir ju ingen ny kompetens, det dr en kompetens som vi vill
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redan nu att man ska ha, sedan maste den bara bli dnnu mer. Sedan dr
vi absolut inte ddr, men vi har redan identifierat tror jag att det dr den
mdnskliga interaktionen som dr den viktiga.”

(Ansvarig inom kundupplevelse och kompetensutveckling)

Flera betonar vikten av att butikspersonal ar bra pé att kommunicera och lyssna, och

att sddana egenskaper ocksa ar det som ligger till grund for sdljarens formaga att forsta
kunders behov och dela med sig av sin kunskap — aspekter som enligt véara resultat utgor
centrala delar av dagens servicemoten. I linje med detta dr det flera som ocksa papekar
att framtidens séljare behover ha ett genuint intresse for branschen och mer specialiserade
kunskaper; de behover vara ”jattebra pa ett smalare omrade” och “specialister” pa

de produkter som séljs. En sadan framatblick ger oss anledning att dterigen peka pa
betydelsen av att personalens mojligheter for kompetensutveckling forbéttras, vilket
ocksa har papekats i tidigare ssmmanhang (se exempelvis Berggren, 2018; Backman
med flera, 2021). Vér studie — som visar pa ytterligare kunskapskrav och fortsatt dkat
kompetensbehov — starker denna bild.

Andra aspekter som lyfts fram i diskussioner om framtida kompetensbehov handlar,
utover goda siljaregenskaper, ocksd om medarbetarens attityd och instéllning.
Exempelvis betonas att arbetet i butik kan vara “ganska krdvande” och att man ocksé
behover soka efter personal som “orkar méta kund” hela dagen.

Vi behover ha de héir ménniskorna som orkar mota kund frdan borjan
till slutet av dagen, som far energi av det. Det dr ganska krdvande.”
(Arbetsledare)

Det ér tydligt att séljaryrket kréver bade driv och engagemang, och det dr viktigt
att man inom handeln ocksé vdrnar om denna personal — genom att skapa mojlighet
for fortsatt utveckling. Tidigare studier har ocksa betonat vikten av att skapa béttre
utvecklingsmojligheter for personal i handeln (Backman med flera, 2021).

Detta aktualiserar aterigen diskussionen om hur man ska tdnka framat vad géller
rekrytering och organisering av arbetet. Har tror vi att handeln &r mogen for ett nytt
sétt att tinka kring rekrytering och fordelning av arbetsinsatser — diar exempelvis viss
personal fokuserar sirskilt pd kundmotet, medan annan personal skdter andra uppgifter.
Mer differentierade arbetsroller skulle exempelvis innebdra mojligheter att i storre
utstrackning rekrytera med just kundmétet som utgangspunkt (exempelvis personer
som besitter kunskap om vissa produkter, har god forméga att interagera med kund).
Att ha yrkesroller med tydligare arbetsinriktning kan ocksé vara en viktig del i att 6ka
medarbetares trivsel och i forlingningen ocksa minska personalomséttning — exempelvis
genom att mdjliggora for olika karridrvagar och darigenom ocksé siakerstélla god
matchning mellan medarbetares forvantningar och yrkets utévande.
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4.3.3 Avslutande ord

Vi inledde denna rapport med att beskriva att Covid-19 inte har haft nagon inverkan

pa den data som vi har samlat in i butiker — eftersom dessa studier genomfordes fore
pandemin. Det innebér forstas ocksé att mycket har héant i handeln sedan den data, som
utgor grunden for var studie, samlades in.

Vi har under pandemin sett att Covid-19 paverkat fysiska butiker pd en méingd olika

sétt — forutom en minskning av antal kundméten, sa dndrades ocksa formen for kund-
personalinteraktioner markant (med restriktioner kring avstdnd, anvdndning av plexiglas,
munskydd etcetera). Det ar tydligt att servicemdten har paverkats och kommer att
fortsdtta att paverkas under den tid som pandemin varar — men det dr ocksa intressant att
fundera 6ver hur pandemin kommer att forédndra sidana moten pa langre sikt? Kommer
man inom handeln att tdnka annorlunda vad géller formerna for

interaktion mellan kunder och personal? Kommer man dven
efter att pandemin har lagt sig att tdnka annorlunda kring
faktorer som ror hygien och sékerhet? Och hur kommer
det i sé fall att paverka de servicemoten som dger rum

1 butiken?

g
-
Vi har ocksa kunnat se — dven i vart material — att
Covid-19 har paskyndat den digitala omstéllningen i ‘
handeln pé flera sitt. Vid pandemins utbrott utvecklade
exempelvis manga butiker snabbt nya digitala tjdnster, som
till exempel innebar att kunder kunde hdmta upp varor utan
att ens behova gé in i butiken. Pandemin har ocksa fatt ménga
kunder att borja anvénda sig av digitala verktyg och tjanster som de inte har anvint sig

av innan. Samtidigt dr det fortfarande p&d ménga vis oklart vilka véagar utvecklingen tar
fortsdttningsvis. Framtida studier bor 4gna uppmairksamhet &t dessa omraden, exempelvis
genom att studera hur fysiska butikserbjudande och serviceméten i butiken forandrats till
foljd av pandemin.

Vir studie har visat att dagens servicemdten rymmer en miangd olika kundbeteenden
och en storre spannvidd i friga om métets form och innehéll. Fortsatta studier kan rikta
niarmare fokus mot eventuella skillnader mellan olika kundgruppers krav och 6nskemal
i servicemotet. Med 6kad digitalisering, och i takt med att ocksa éldre aldersgrupper
har digital vana, finns anledning att titta nirmare péd vad detta innebdr i forhéllande

till exempelvis olika kundgruppers syn pé service (exempelvis i fraga om personlig/
mekanisk forsiljning).

Vi sag fa tydliga branschskillnader i vart resultat. Samtidigt har var studie ocksa haft
begrdnsningar i detta avseende, da endast en organisation fran respektive bransch har
studerats. I fortsatta studier vore det intressant att utforska serviceméten och personalens
arbetsvillkor i olika branscher ndrmare, genom att ocksa inkludera fler organisationer
fran varje bransch.
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Appendix

Hur upplever butikspersonal dagens servicemoten
och arbetet i butiken?

Servicemédtet i butiken

Hur ser kraven fran dagens
kunder ut? Hur har service-
motet forandrats?

Butikspersonalens arbete

Vad innebar servicemétets
férandring ur personalens
perspektiv? Hur férandras
arbetet i butiken?

Citat fran butikspersonal

Okade krav p3 service/kunskap

Hoga krav pa servicenivan
Kunden vill ha mer hjalp/
nya tjanster

Kunden &r mer palast

Kunden har tillgang till
mer information

Kunden har nya fragor
(till exempel om miljo,
ursprung, innehall)

Kunden gér mer jamférelser
mellan olika produkter/kanaler
(pris, produktegenskaper)

Okade krav pa kunskaps-
nivan (till exempel
kunskap om sortiment,
produktegenskaper)

Okade krav pa service — att
bli mer mer "serviceminded”

Nya tjénster och arbets-
uppgifter

Anvéndning av ny teknik

i kundmétet (till exempel
Ipad, smarta skdrmar) for att
ha tillgang till mer kunskap,
erbjuda utdkad service

"Kunderna &r mer palasta nu
&n fér tio ar sedan. Absolut.”

"Vi maste konkurrera

med internet, hur ska vi

géra det, jo, med service.
Med éverldgsen service. (...)
Det &r en féréndring som
hela personalstyrkan har gatt
igenom, att helt enkelt bli lite
mer serviceminded.”

"Jamférelsen mot andra
produkter har blivit stérre
(...) Vad &r skillnaden i
ytan, vilken férg &r det (...)
Sé mer detaljrikedom har
kunderna idag.”

Okade krav pa tillganglighet

Kunden vill inte vanta/vill
ha snabb service/ar mer
stressad

Kunden vill inte spendera lika
mycket tid i butiken

Kunden vill ha direkt tillgang
till varan/snabb leverans

Andra "mindset” - prioritera
kundméte framfor andra

uppgifter

Krav pa att méta upp kunden
dar kunden ar, ta kontakt
med kunder

Okat fokus pé logistikarbete
- kontrollera lagersaldo, se
till att de produkter som ska
finnas i hyllan finns dar

Nya satt att organisera
arbetet kravs (till exempel
kombinera kundmé&te med
andra uppgifter)

"Det &r det man mérker idag.
Folk &r mer stressade. {(...)
Man har inte tid att vdnta 6ver
huvud taget.”

“"De kommer med sina
telefoner, det har ska finnas.
(...) De har googlat, och de
har sett pa youtube (...) och
da ska de ha den nu, den ska
finnas i hyllan.”

“Man behéver vara
tillgénglig hela tiden och
ha vidvinkelfokus.”




Servicemédtet i butiken

Hur ser kraven fran dagens
kunder ut? Hur har service-
motet forandrats?

Butikspersonalens arbete

Vad innebéar servicemotets
féréandring ur personalens
perspektiv? Hur férandras
arbetet i butiken?
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Citat fran butikspersonal

Multikanal kontext

e Kunden har besokt andra
kanaler (har kunskap om
sortiment/pris i andra kanaler)

e Kundresan ar mer komplex
(svarare veta var kunden
befinner sig)

e Manga kunder vill handla/
gobra delar av képet hemifran

e Kunder har mobiltelefon i
butiken (sdker information,
gdr jamforelser, har mobila
inkopslistor)

e Kunden férvantar sig
integration av kanaler
(till exempel vad géller
sortiment, digitala system)

e Kunden kan ltt fa tag pa
produkten pa annat hall -
okad konkurrens

e Mer varierande méoten

¢ Okade krav pa behovsanalys
— forstd var i kundresan
kunden befinner sig

e Kundmotet kan ta langre tid
(till exempel narkund vill ha
hjalp att gora jamforelser,
hjélp att |6sa ett problem,
soker en specifik produkt)

o Kundmotet kan ga fortare
(till exempel néarkunden
visar en bild, artikelnummer)

e Okade krav att ha kunskap
om sortimentet i alla kanaler

* Mer séljaktiviteter/kampanjer
i butiken

"De ér véldigt palasta vad vi
har pa var hemsida, sa &r det
inte bra om vi inte héller oss
regelbundet uppdaterade om
vad som hander dar.”

"De har sett nagot (...) ibland

kan det vara valdigt flummigt.

Men ibland &r det, jag har den
hér, du far gérna testa den.”

"Sjélva kundmétet det har
blivit mycket mer fokuserat pa
aktivt salj, man ska séka upp.”

Nya former av méten och interaktioner

¢ Nya former av kundmote
(till exempel kunder som
ska hamta ut paket, returnera
produkter, tidsbokade
moten, hembesok)

e Kunder vill ha mer avancerad
radgivning/behovsanalys

e Kunder &r mer sjélvgaende

e Kunder med horlurar

e Nya former av arbetsuppgifter
(till exempel hantering av
online-bestéllningar, bokade

besok)

e Vissa kundméten kréver mer
tid och engagemang (till
exempel radgivning)

® Vissa kundmoten kraver
mindre tid och engagemang
(till exempel kunder som vill
hamta ut paket)

e Svart att nd kunder med
horlurar — krav pa ékad
papasslighet (nar vill kunden
ha kontakt/ar kunden nabar?)

e Olika kundmoten kan
upplevas mer/mindre
tillfredsstéallande

"Allt har blivit digitaliserat.
Vilket av nagon konstig
anledning lagger mer fokus
pa séljaren, att den ska
géra allt.”

"Det &r manga som inte vill
ha nagon hjalp.”

"Och ménga gar ju med
hérlurar, och gér och stryker
ldngs hérnorna. Da kan man
inte ‘halld’, det &r inte ens lont.
(...) Det &r svart att prata med
dem. (...) Svérare att na dem.”
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Egna anteckningar
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