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Abstract

Under 90-talet genomfordes flera reformer for att forandra Kooperativa
Forbundet, KF:s detaljhandelsverksamhet. Dessa forandringar ifrdgasatte den
etablerade inriktningen pa medlemskap och framforde istéllet idéer kring kund-
och 16nsamhetsorientering. I samband med denna ideologiférandring undersoker
vi hur utbildningsmaterial till de anstdllda har anvants for att paverka normer och
vdrderingar hos dessa. Vi analyserar anvandning av metaforer och hur man
genom “normativ styrning” har forsokt att forandra KF:s

detaljhandelsverksamhet.
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Standardisering av varderingar. Personalutbildning inom den
svenska konsumentkooperationen

Inledning och teoretisk utgangspunkt

Denna rapport handlar om personalutbildning, ideologi, metaforer och
standardisering. Ndarmare bestamt kommer vi att beskriva hur personalutbildning
anvands for att kommunicera ledningsideologier med hjdlp av metaforer for att
uppna delade varderingar och verksamhetsuppfattningar och standardisering
inom en organisation. Det empiriska materialet 4r hamtat fran tva
personalutbildningar inom den svenska konsumentkooperationen. Den forsta
personalutbildningen genomférdes 1991 som led i en bolagisering av en regional
detaljhandelskooperation (KF Vist). Den andra utbildningen inleddes 1995 i

samband med att en nationell detaljhandelskedja (Gréona Konsum) tillskapades.

Personalutbildning — som framférallt forknippas med utbildning i mer eller
mindre funktionella firdigheter sdsom séljtraning, datautbildning, underhdll och
drift — kan dven vara ideologiskt inriktad. Whyte (1956) konstaterade redan pa 50-
talet att huvudsyftet med General Electrics trainee-utbildning var att instifta en
"managerial attitude" hos programdeltagarna. I nimnda utbildningar inom den
svenska konsumentkooperationen ville respektive organisationsledning tillskapa
en gemensam uppfattning om organisationens uppgift, malsattning och arbetssatt.
Organisationsledningens budskap, vilken har kommer att betraktas som
ideologiskt baserad, kommunicerades inte minst genom ett antal broschyrer som
ar foremal for var analys. Vi intresserar oss darvid for bade innehallet i ideologin
och pa vilket sdtt som den framfors. Ur den sistndmnda aspekten ar inte minst
anvandningen av metaforer intressant. Broschyrerna fungerar som ett medium for
att kommunicera organisationsledningens intentioner och énskemal, som
kompletterar och forstarker den sammantagna kommunikationen. Broschyrerna
ar ocksd viktiga i sammanhanget dd de har till uppgift att sammanfatta ledningens

budskap pa ett retoriskt genomarbetat sitt.
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Syftet med artikeln &r att analysera forsok till ideologisk styrning for att uppna en
okad homogenitet och verklighetsuppfattningar inom respektive organisation,
dérav titeln "Standardisering av varderingar". Vi kommer att betrakta
broschyrernas budskap som ledningsideologier och studera innehall,
presentationssétt och effekter, &ven om analysen av effekter blir mer spekulativ
och beroende av tidigare forskning inom dmnet. Forst dock en kort genomgang av

centrala begrepp i artikeln.

Standardisering som organisatoriskt fenomen

Standardisering som fenomen har uppmaéarksammats av nordiska
organisationsforskare under senare ar (Brunsson och Jacobsson, 1998). Arbetet
med standardisering bedrivs pa olika nivder och av olika aktorer; fran EU:s
lagstiftare till anstdllda i organisationer som vill vara moderna. Effekten av
standardisering dr att handlingsmonster likriktas utefter nagot framgangsrikt
ideal t ex for kvalitetssdakring eller “service management” (Gustavsson, 1999).
Standardisering inom organisationer som normalt inriktar sig pa att skapa
enhetliga produktkaraktdristika (t ex SIS och ISO) eller arbetssétt (t ex ISO 9000
och EMAS) kan, som artikeln vill visa, dven inriktas mot att forsoka skapa
enhetliga forestillningar, uppfattningar och varderingar, som ett led i att sprida

organisationsledningens ideologi.

Ideologier som ledningsverktyg

Ideologisk styrning innebér att ndgon som ar styrande pdverkar uppfattningar och
inneborder hos de styrda (Smircich och Morgan 1982; Smircich och Stubbart 1985).
Ideologier beskriver ddarvid bade den rddande situationen och en méjlig 16sning
for att uppna motivation, legitimering eller kontroll (Czarniawska-Joerges 1988, s
170). Vi intresserar oss for de medvetet formulerade, manifesta, ideologierna till
skillnad mot de latenta, ej medvetet formulerade (Liedman 1980, s 72f). Genom att
betrakta ledningsbudskap som ideologier problematiseras forestédllningen om
organisationens homogenitet betraffande arbetsférdelning, maktrelationer och
individuella varderingar. Ideologier definieras har som tankesystem som har
koppling till vdarden och intressen. Ledningsideologier kan t ex innehdlla varden
som effektivitet och kontroll och understddja ledningens intressen. De anstédllda

kan 4 sin sida antas utveckla ideologier kring organisationens skotsel och roll i
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omgivningen som utgar fran deras upplevda intressen. I artikeln analyseras
organisationsledningsideologier under rubrikerna:

- organisationens mal och syfte

- metoder for att uppna mal och syfte

- rollfordelning mellan ledning och personal

- sdttet som ideologier framfors

Kommunikation som medium for ideologiska budskap

Kommunikation tar sig olika uttrycksformer med avseende pd grad av dialog,
uppriktighet och maktrelationer. Habermas (1971, 1984) har utvecklat en modell
for att analysera kommunikationsprocesser. Den utgar fran en storningsfri
diskussion som ideal vilken kdnnetecknas av adrlighet och begriplighet. Inom
denna form av kommunikation ska kraften av det goda argumentet vara
utslagsgivande. Habermas har varit en inspirationskaélla f6r var analys, &ven om vi
inte gor nagon rigoros tolkning. Med tanke pa den komplexitet som omger
organisering och de skilda verkligheter som olika organisationsmedlemmar
verkar inom &r vi inte 6vertygade om mdjligheten att styra organisationens
handlingar pd basis av kraften i det goda argumentet. Kommunikation dr dock en
grundldggande social handling och ett medium inom vilken organisatorisk
styrning formedlas. Ideologier dr beroende av en fungerande kommunikation for
att spridas. I bdda personalutbildningarna gor organisationsledningen ansprdk pa
att ha ratten att definiera den verklighet som organisationen verkar i. De forsoker
darfor att kommunicera denna "officiella" och standardiserade verklighetssyn pa
ett overtygande sétt. I var analys av hur ledningens ideologi fors fram i
organisationen anldgger vi ett tolkande perspektiv som bygger pa att sprak och
kommunikation dr grundlaggande for konstruktion av verklighet (jfr Berger och
Luckmann 1967; Putnam och Pacanowsky 1983). Darvid far anvandningen av

metaforer en framtrddande plats.

Metaforer som meningsskapare

Boken Images of Organization (Morgan 1986) har betytt mycket for
metaforbegreppets popularitet bdde hos forskare och hos praktiker. Morgan visar
hur anvdndandet av olika metaforer kan 6ka forstaelsen for organisationer och att

metaforerna inte ska ses som sanna eller falska utan mer som kalla till nya insikter
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och aha-upplevelser. Han anser ocksa att metaforerna kan anvéndas i strategiska
syften for att paverka forstdelse och darmed dven organisatorisk handling (ibid., s
331-34). Metaforna kan enligt Morgan anvandas for att foreskriva 6nskade
organisatoriska tillstdnd och utgora ett betydelsefullt ledningsverktyg. En mer
skeptisk héllning intas av Deetz (1986). Han erkdnner visserligen metaforernas
betydelse for att konstituera verklighetsuppfattning men havdar att de har en
djupgaende och stabil historisk férankring som dr motstdndskraftig mot
torandringsforsok. Deetz framhaller istéllet att de tankestrukturer som metaforer
representerar tjanar olika intressen i samhallet. I analysen kommer vi att utvardera
metaforanvandningen och anknyta till teoretiska diskussionen huruvida
metaforer kan utgora effektiva ledningsverktyg. Men forst ska vi beskriva olika
broschyrer som anvénts vid tva personalutbildningar inom

Konsumkooperationen.

Transformeringen av den svenska konsumentkooperationen.
1991 ars utbildningsprogram i KF Vast

Personalutbildningarnas kontext utgors av den transformering av den svenska
konsumentkooperationen som var intensiv i borjan av 90-talet. Under 70-talet
drabbades denna av lI6nsamhetsproblem efter en ldng period av expansion
(Kyleback, 1999a). Problemen fortsatte &ven under 80-talet trots flera forsok att
vanda resultatutvecklingen. Huvuddelen av konsumentkooperationens

verksamhet bedrevs da i sjdlvstdndiga och regionala konsumforeningar.

Konsum Vist var en sddan konsumférening som genom fusioner hade vuxit till att
omfatta samtliga konsumbutiker och OBS!-varuhus i Géteborgsregionen och dven
i en del andra omraden i Véastsverige. Under 80-talet tilltog forlusterna gradvis i
foreningen (Friberg och Polesie, 1992). Den urholkade finansiella stallningen
tvingade Konsum Vst att vdnda sig till centralorganisationen Kooperativa
Forbundet (KF) for att & hjalp. Losningen blev att affarsverksamheten i Konsum
Vast 1990 6verfordes till ett nytt bolag, KF Vast, dar KF fick 91 % av aktiekapitalet.
KF Vist bestod inledningsvis av 80 forsédljningsstidllen med 1700 anstdllda. En ny
VD och vVD tilltradde samtidigt.
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I broschyren Program for utveckling av KF Viist frdn juni 1991 drog den nya
foretagsledningen ut riktlinjerna for den framtida organisationen. Den mest
patagliga forandringen var att ett 30-tal butiker stingdes och att kvarvarande
butiker byggdes om efter konceptet "Grona Konsum". Grona Konsumkonceptet
hédrstammar fran Konsum Stockholm och var ett offensivt forsok att bryta
kooperationens negativa trend. Konceptet baseras pd en enhetlig grafisk profil
(gron farg) vad géller inredning, skyltar, reklam, personalkldder, barkassar,
kundkorgar och vagnar. Butikerna ska férmedla "matglddje" och personlig service
med tydlig varuexponering, stora fria ytor, frascha farskvaror och ett i ovrigt

tilltalande sortiment.

Vid sidan av omstrukturering och omprofilering av butiksnétet identifierade
ledningen for KF Vst ett stort behov av att hoja personalens produktivitet.
Jamforande undersokningar pekade pa att personalkostnader i férhallande till
omsattning var hogre inom konsumentkooperationen jamfort med privata
handlare. I en intern konsultrapport frdn 1989 framholls det att det inom
"foreningskulturen” fanns en for stor tolerans med ldgpresterande personal. I en
annan intern konsultrapport poangterades problem med skilda
verklighetsuppfattningar mellan ledning, butikschefer och butikspersonal. I
rapporterna framholls ocksd att Konsum hade en for 14g status pa den externa

arbetsmarknaden vilket forsvdrade rekrytering.

Problem med intern effektivitet, divergerande verklighetsuppfattningar och dalig
status utgjorde bakgrund till en arbetsgrupp med namnet "Framtida
personalprofil”. Ett av malen for arbetsgruppen illustrerar ambitionen att
astadkomma en "kulturférandring” inom KF Vast: "(Att) forindra och anpassa
nuvarande personalkategoriers serviceprofiler till de av marknaden efterfrigade” (Friberg
och Polesie 1992, s 130).

Under 1991 startades sdledes en personalutbildningskampanj dar de anstéllda
under ndgra utbildningsdagar fick ta del av de tankar och idéer kring
verksamheten som ledningen formulerat. En reklambyrd i Goteborg
sammanstdllde budskapet i tre broschyrer och det var dven reklambyran som

ansvarade for personalutbildningsdagarna.
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Den forsta broschyren, Spelregler for KF Viist, kretsar kring fem ideologiskt
baserade "ledstjarnor" som ledningen ville att hela organisationen skulle ledas av.
Den andra broschyren beskriver en vision om hur ledningen vill att KF Vst skulle
se ut i mitten av 1990-talet (KF Viist dr 1996 en VISION). Den tredje broschyren, Si
hiir skapar vi ritt bild av KF Vist -En skrift om kommunikation, handlar om hur
personalen bor agera for att skapa en positiv bild av organisationen hos kunderna.

Vi undersoker nu broschyrerna narmare enligt den ovan foreslagna strukturen.

Organisationens mdl och syfte

I broschyrerna frammalas bildandet av KF Viast som en startpunkt pa en
ideologisk omprovning av organisationens mal och syfte. Dessférinnan var
Konsum Vist ndgot mer dn en detaljhandelsrorelse; det var framforallt en
konsumentrorelse som hade till uppgift att ta tillvara medlemmarnas intressen. I
denna uppgift finns det ett anti-kommersiellt drag; att utgora ett alternativ till
traditionell affirsverksamhet. Konsum Vést hade inte l6nsamhet som mal - om det
blev vinst efter att nodvandiga investeringar och avsdttningar var gjorda sa
berodde detta pa att priserna varit for hoga. Mélsattningen med Konsum Vst var

alltsa att skapa medlemsnytta.

Kooperativa idéer bygger ockséd pa samarbete och solidaritet. Darfor dr det ingen
fraimmande tanke att de Ionsamma butikerna ska stotta de svaga ekonomiskt. Med
denna malsattning ar det inte sjdlvklart att man ska ldgga ner en olénsam butik
som inte forvantas kunna bli vinstgivande efter genomforda atgarder. Butiken kan
dndd ge god medlemsnytta, medlemmarna kanske har langt till en annan
Konsum-butik, eller sa bor det manga dldre i omradet. Antalet ekonomiskt
framgangsrika butiker minskade dock med &ren och féreningen som helhet
borjade ga med forlust. I personalutbildningsprogrammet férmedlas en
annorlunda ideologi som framforallt kretsar kring affairsméssighet och
kundorientering. En god l6nsamhet och kundnytta blir en férutsattning for
framgang:

"Vi maste ldra oss att vi lever i en konkurrensvdrld. Den béaste och starkaste

vinner kundernas gunst. Vi maste lira oss att lonsambhet dr fint och inte fult. Vi

maste ldra oss att lonsamhet dr en forutsdttning for att vi ska kunna ge vara

kunder den service vi innerst inne vill ge." (Spelregler for KF Viist, s 3, var
kursivering)
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Fem ledstjarnor anvands for att illustrera den nya ideologin. De tva forsta
ledstjarnorna framgar tydligt av citatet ovan. Dels dr det Kundnytta dar kunden
sdtts i centrum och inte medlemmarna. Att skapa 6verskott i affirerna med
kunderna uppfattas nu som legitimt, da de kan byta affir om de dr missnojda.
Dels ar det Affirsmissighet som tar avstand frdn den tidigare anti-kommersiella
och alternativa instédllningen. Nu ska KF Vst pa marknadens villkor bli en
framgangsrik aktor. De ovriga tre ledstjarnorna stodjer de tva forsta med tanke pa
hur de ar presenterade i utbildningsmaterialet. Ansvarstagande kopplas till att
kunna leva upp till kundernas férvantan och till internt fattade beslut. Kunskap
kopplas till féormdgan att kdnna till vad konkurrenterna gor, att folja trender i
samhallet och att kunna beméta kundernas fragor. Slutligen den femte ledstjarnan

Omtanke handlar om att skapa en trivsam miljo f6r kunderna.

Metoder for att uppnd mdl och syfte

Malet med personalutbildningen var alltsa att skapa en positiv och entydig bild av
Konsum for att uppnd koptrogna kunder. Darvid aterkommer betoningen pa
enhetlighet i butikernas och personalens kommunikation. Artefakterna i Grona
Konsum dr enhetliga ddr gron farg och exponering av farskvaror anvands
genomgéende. Aven nir det giller personalens beteende betonas virdet av
enhetlighet. Personalen bor folja faststdllda manualer och ta till sig ledstjarnorna
pa ett sddant genomgripande satt att de utfors mer eller mindre reflexmassigt.

Enhetlighet 6versatts metaforiskt till samklang, samspel och samhorighet:

"Se kommunikationen som ett enande instrument att samlas kring och som
hjélper oss att dra 4t samma hall eller spela samma melodi. Ingen vill lyssna pa en
orkester ddar musiker eller instrumentgrupper filar pa olika melodier. Endast
genom medveten och skicklig kommunikation kan vi fd alla manniskor och alla
delar av verksamheten att klinga i samma tonart. Det dr med samklang, samspel
och samhdorighet vi ska forverkliga var vision" (Sd hér skapar vi ritt bild av KF Viist,
s 3).

Ett annat genomgaende tema i broschyrmaterialet dr att kundernas inkdp borde
bli en lustfylld upplevelse istdllet for en vardaglig nodvandighet. Betydelsen av
huvudprodukten, de varor som kops, tonas ned till {6rman for biprodukten,
upplevelsen av inkopstillfallet (jfr med Deetz (1992) diskussion om biprodukters
okande betydelse). Den grona fargen valdes for att ge positiva associationer till

bland annat miljovanlighet, naturlighet, sundhet och farskhet. Tillsammans skulle
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artefakterna liksom personalens agerande rikta sig till kundernas kédnslor snarare

an till fornuftet och skapa en trovardig och dvertygande kommunikation:

"Kroppsspraket ar hur vi sdger saker, hur affaren ser ut, hur farsk frukten &r, hur
kassorskan beter sig, hur vara annonser ser ut, hur skyltningen ar och sa vidare
[...] Kroppsspraket pdverkar ménniskors kanslor eller instinkt: det trédffar
'magen'. Darfor ar det sa verkningsfullt. Orden dédremot talar framfdrallt till
intellektet. Hjarnan kan maéanniskor stinga av -hjartat eller magen dédremot ar
alltid pa helspann. Nar vi lart oss den dnskade bilden och ledstjarnorna, kan vi fa ett
gemensamt kroppssprik som overtygar var omvarld om att vi verkligen menar vad
vi sager." (Sd hir skapar vi ritt bild av KF Vist, s 15, original kursivering).

Rollfordelning mellan ledning och personal.

Det ar den centrala ledningen i KF Viist som formulerar mal och visioner for
organisationen liksom bestimmer hur butikerna, innehallet i manualerna och
ledstjarnorna, samt marknadsféring och sortiment ska utformas. Den bild kunden
tar av butikerna inom KF Vst framhalls vara ett resultat av kvaliteten pd den

interna kommunikationen - hur val ledningen lyckas fora ut sitt budskap:

"Enkelt gdr det till sa hdr: kunden grundar sin bild av oss pa butiksupplevelsen,
som d&r ett resultat av den bild personalen har, som i sin tur beror pa den bild
affirschefen har, som bygger pa andra chefers och till sist foretagsledningens bild
[...] Till var hjilp finns instruktioner och manualer for hur vi ska bete oss for att
sanda ratt bild." (Sd hir skapar vi ritt bild av KF Viist, s 9).

Butikschefen i sin tur ses som ansvarig for att personalen vet vilken bild av
organisationen som de ska sdnda till kunderna och det framhalls om butikschefen
att "han (sic!) &r affarens centralperson" (KF Viist dr 1996 en vision, s 10). Ovrig
personal ses som den sista lanken i kedjan och som praktiskt ansvarig for att i
vardagen skapa den ritta bilden hos kunderna av KF Vist. Darvid far de god
végledning genom ledstjdrnorna och manualer. Broschyren ger uttryck for ett
hierarkiskt sdtt att organisera, ddar ledningen och cheferna star for den erforderliga

kunskapen for att uppna framgang:

"Bara du har ansvar att din bit av bilden (kundernas bild av KF Vast) blir sa
attraktiv och full av kundnytta som mgjligt. Till din hjdlp har du &terigen
ledstjarnorna. Allt du sdger och gor ska stimma med dem." (Spelregler for KF Viist,
s 23)

"Tvivlar du ndgon gang pa hur du ska handla vid ett speciellt tillfille ska du

aldrig gissa. Istdllet ska du vdnda dig till din chef, som maste ge dig besked om
hur du ska gora" (5S4 hir skapar vi ritt bild av KF Vist, s 11).

Siittet som ideologin framfors
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Tre aspekter av den retoriska inramningen som fortjanar att lyftas fram ar
anvandande av uttrycket "vi", val av metafor, och att 1dta "framtiden" legitimera
personalutbildningen. Genomgdende anvands ordet vi for att beskriva vad
ledningen har beslutat och vad ledningen férvantar sig av personalen. "Vi”-
begreppet forsoker skapa en ndrhet och gemenskap kring ledningens ideologi,

ledstjarnor och manualer:

"Om vi ldr oss att dagligen anvanda ledstjairnorna och vira manualer, sd blir de
naturliga hjdlpmedel och vi kommer att sinda ratt bild mer eller mindre
reflexmdssigt. Ndr detta genomsyrar ditt eget arbetssdtt kommer dven personalen
att utstrdla andemeningen i vira ledstjdirnor och affirerna kommer att lysa av
manualernas innebord. Och da mérker kunderna med bade hjarna och hjirta att
nagonting har hant. De upplever den 6nskade bilden." (Sd skapar vi ritt bild av KF
Viist, s 13, egen kursivering)

For att illustrera hur de nya ledstjdarnorna ska genomsyra KF Vists verksamhet
anvands en orkestermetafor. Orkestern 'Orkester' har en blavit logotyp i enlighet
med Konsums blavita varor. I varje uppslag av Spelregler for KF Viist finns det ett
budskap som summeras med hjédlp av metaforen och dessutom en illustration som
ska stodja budskapet. Centrala metaforiska budskap som aterger de fem

ledstjarnorna &r:

«  "Kundnytta = Vi maste sjélva sta for fiolerna om vi ska f& kunderna att lyssna pé
0ss.

»  Affirsmissighet = Om vi véljer en klok repertoar sa betalar kunderna full entré.

«  Ansvarstagande, kunskap och omtanke = Om vi spelar allt vi férmar for varje kund, s&
far vi en allt trognare publik.

«  Det enskilda ansvaret = Nar du upptrdder solo pa scenen, dr det ditt instrument
publiken lyssnar pd.” (Spelregler for KF Viist, s 7-23).

Vikten av enhetlig kommunikation, behovet av forandring och lyhordhet
gentemot kunderna m m, illustreras med hjilp av metaforiska uttryck som
exempelvis stringar pd vira lyror, ritt refring, bredare repertoar, spela upp en ny klang,
spelglidje, o s v. Framskjutande metaforiska budskap dr behovet av
samstdmmighet, att det dr ledningen som dirigerar och att den enskilda individen
har ett personligt ansvar for sina arbetsprestationer. Orkestern 'Orkester' uttrycker
ddrmed underliggande varden som disciplin, harmoni, enhetlighet,

professionalism och lagarbete.

Ett exempel pa att framtiden legitimerar fordndringsarbetet och
personalutbildningen 1991 framgar i skriften KF Viist dr 1996 en VISION. I den
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beskrivs den stora KF-dagen dédr KF Vést har hyrt Liseberg och det dr dags for tal

av den verkstillande direktoren:

"Kéra vanner.

I dag dr det fem ar sedan vi borjade vart arbete med att fornya KF Vést. Vi har
kdmpat hart och vi har lyckats! Det ar inte langre nodvandigt ont att handla hos
oss, utan tvartom en berikande upplevelse for vara kunder. De tycker om
atmosfdren i vdra affarer: det &ar ljust och fint, varorna dr bekvamt och
overskadligt exponerade och framfor allt trivs de med er, er omtanke och ert
kunnande.

Nar vi ikvall skjuter upp vara gronvita raketer, gor vi det som ett fargsprakande
bevis pa att vara 6ver 200 000 medlemmar valt rdtt. Och nér ni tittar mot himlen
ska ni kdnna stolthet. Stolthet 6ver er fantastiska insats under dessa fem forsta ar
av vart nya liv." (KF Viist dr 1996 en vision, s 3).

Det finns en tydlig ambition att 6ka trovardigheten i visionen genom att
presentera den som ett journalistiskt reportage fran den stora KF-dagen, liksom att
oka entusiasmen for visionen genom att forknippa den med ett lustfyllt
Lisebergsbesok. Visionen dr ocksa skriven pa ett sddant sitt att den ska bekréfta
den stora framsyntheten i forandringsprogrammet. Exempel pd rubriker som

illustrerar forsoken att legitimera det riktiga i forandringsprogrammet ar:

- "Forandringarna vi gjorde visade sig vara helt ratt"
- "Helt ny bild av KF idag"
- "Vi lyckades med kommunikationen"

- "Ménga dras till var framgang"

Grona Konsum blir en nationell detaljhandelskedja.
Personalutbildning i Grona Konsum 1995

Fyra dr efter den uppdiktade KF-dagen 1996 kan det konstateras att visionen
aldrig blev forverkligad. Det blev ingen KF-dag pé Liseberg och inte ens KF Vst
fanns vid denna tidpunkt. En vélvillig tolkning gentemot foretagsledningen i KF
Vst dr att detta berodde péa att KF Vist blev en del av en nationell
detaljhandelskedja inom KF Sveriges regi. Overtagandet av KF Vist blev namligen
startskottet till en snabb omvandling av den svenska konsumentkooperationens
organisation. Redan under KF Vists forsta verksamhetsar traffas namligen
liknande avtal mellan KF och Konsum Stockholm, Konsum Solidar (Sydsverige)

och Konsum Svea (Mellansverige). I januari 1992 infogas dessa foreningar,

-10 -



GRI-rapport 2001:8 Standardisering av varderingar
Peter Dobers och Stefan Tengblad

tillsammans med KF Vist, i KDAB (Kooperativa Detaljhandelsgruppen AB).
Roland Svensson, ny VD for KF 1992, sag det som en av sina huvuduppgifter att
skapa nationella detaljhandelskedjor och integration (Kylebéck, 1999b: 83) och
tona ned grossistverksamhetens roll som vinstgenererande del i koncernen

(Ossiansson 1997, s 118f).

Bildandet av KDAB innebar att rollen for KF Vasts foretagsledning
omformulerades till att bli en regionledning. VD och vVD i KF Vist lamnad sina
befattningar och konsumentkooperationen i bérjan av 1993. Under 1993 och 1994
omstops KF Vst genom att den centrala administrationen halverades och att
OBS!-enheterna overfordes till ett nationellt affdrsomrdde f6r stormarknader. Den
resterande verksamheten kom att uppga i affirsomrddet Grona Konsum. KF
genomled samtidigt en allvarlig ekonomisk kris under 1992 och 1993. KF redde
upp situationen genom utforséljning av delar av industrirérelsen, men ocksa
genom ett intensifierat arbete med kostnadsrationalisering. Enligt en medlem av
KF Vists ddvarande foretagsledning (intervju 1999- 12-20) kdnnetecknades 1993
och 94 av kostnadsjakt och personalneddragningar.

Utrymme {6r de offensiva satsningarna i utvecklingsprogrammet saknades dérfor
efter det att butikerna hade omprofilerats efter Gréna Konsumkonceptet. Enligt
intervjupersonen var ocksa den externrekryterade ledarduon kontroversiell, sa nar
de hade lamnat var det fa som ville kdnnas vid "deras" spelregler och vision.
Nationell integration, ekonomisk press och personférandringar var tre orsaker till

att stora delar av det forsta utvecklingsprogrammet aldrig genomfordes.

Nar sa Peter Westring tilltrddde som chef f6r Grona Konsum 1995 gick
verksamheten fortfarande med forlust. En férdjupad integration sags som ett
viktigt steg mot en forbéttrad Ionsamhet och en omorganisation inleddes. De
tidigare regionforetagen upplostes slutligt och Grona Konsum indelades i 8
butiksomraden, varav ett bestod av butikerna i gamla KF Vst (Kyleback 1999a:
174£f). I samband med omorganisationen startade en personalutbildning i syfte att
forsoka skapa en gemensam bild av organisationens mal och arbetssitt hos de
cirka 8000 anstéllda fran de tidigare regionforetagen. Dérvid var ledningen for
Grona Konsum inte riktigt n6jd med hur profileringen mot Gréna Konsum butiker

hittills hade genomforts. Som en viktig del i personalutbildningen aterfanns darfor
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en broschyr med namnet Sd funkar Grona Konsum. I en annan broschyr, En lonsam
attraktion, beskrivs uppdraget for Grona Konsum liksom hur arbetet bor

organiseras.

Organisationens mdl och syfte

De bdda broschyrerna sdgs markera ett avstamp for en ny epok f6r Konsum med
lonsamhet (minst 2 % i vinstmarginal) som framsta ideologiska ledstjarna. En
forlust pa 200 miljoner kronor for 1993 skulle bytas mot en vinst pa lika mycket ar
1996. Arbetsglddje och affarsmassig framgang ska pragla verksamheten medan
matgladje och vénlig personal i butikerna ska smitta av sig pa kunder och deras
konsumtion. Visionen dr att Gréna Konsum ska bli en [6nsam attraktion. 1
broschyren En lonsam attraktion beskrivs den ddvarande situationen i
detaljhandeln ingdende. Det stdr att marknad och butiksstruktur forandras i snabb
takt vilket stéller krav pa Grona Konsum. Konkurrensen 6kade inte minst av nya
handelsformer som stormarknader och lagprisaffdarer. Denna konkurrens var
sarskilt kinnbar da Grona Konsum under aren fram till 1995 tappat i
marknadsandelar. Orsaker till utvecklingen sags vara den dkande konkurrensen,
men ocksa i att kundernas uppfattning om Konsum inte alltid har varit den basta
(sic! en av tva ganger i broschyren ddr man inte pratar om Gréna Konsum utan

om “"Konsum”).

Metoder for att uppnd mdl och syfte

I broschyrerna beskrivs ett tillvigagdngssatt for att kunna na 16nsamhetsmalet
under 1996 i fem punkter. Butiksstruktur. Att inta en geografisk och méansklig
ndrhet till kunderna. Inte framforallt en fysisk sddan, utan sarskilt med en
angendm stimning i butikerna dar butikschefen ska leda personalen till
arbetsglddje och kreativitet. Butiksdrift. Intimt forknippat med en gynnsam
“mental butiksstruktur” ar butiksdriften, dar butikschefen i sitt arbete ska delta i
ett masterskap i smasaker. Grona Konsum ska bli ett sjdlvklart val for kunderna i
deras vardagliga behov av mat. Lonsamhet ska uppnds genom ett intdktshdjande
nytt marknadsprogram och "kostnadsgnet".Varuforsorjning. En av grundpelarna i

det nya Grona Konsum var att uppnd integration genom hela distributionskedjan
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fran tillverkare till kund, vilket antogs skapa konkurrensfoérdelar genom
specialisering;:
"Kedjans styrka ligger i att kunna skapa gemensamma system och redskap som
gor det ldttare att hitta den lokala prdagel som ger maximal framgang och
ekonomi. (...) Varje person, varje butik, varje vara, varje sortiment — allt dr en del i

helheten. Styrkan ligger i att utveckla sin egen uppgift och lita pa att andra klarar
resten.” (En lonsam attraktion, s 6)

Organisation, roller och kompetens. I broschyren Si funkar Grona Konsum framhalls
tydlighet som ett foredomligt védrde, vilket har en parallell till betoningen av
enhetlighet i KF Viast-materialet. Tydliga budskap, tydliga roller, samt tusentals
tydliga krav sdgs mojliggora en positiv uppfoljning och gora det lattare for
butiksanstdllda att vara kreativa. Tydliga krav och disciplin framhdlls darvid som

gladjeskapande:

"Tydliga krav och disciplinerat arbetssdtt kanske later lite torrt och trakigt,
speciellt i forhallande till smittande gldadje. Men det finns ingen motsattning i
detta. Tvartom. Krav skapar glddje och disciplin i jobbet ger utrymme f6r tillit och
vdrme arbetskamrater emellan. Och allt detta tillsammans innebér att vi kan jobba
i fungerande lag.” (S& funkar Grona Konsum, s 9)

Marknadsarbete. Dessutom vill man pd Grona Konsum aktivt arbeta for att andra
kundernas uppfattning om Konsum, sarskilt med tanke pa kopupplevelsen. En
tordelaktig kopupplevelse uppnas om kunden upplever kopet som prisvart.
Ledningen for Grona Konsum ska utforma rutiner for att skapa trygghet och

gladje hos personalen:

”(Mo)roten ar alla de rutiner som skapar basen och forutsittningarna for det
aktiva sdljarbetet. Nar de fungerar uppstar tid, trygghet och gldadje i arbetet. Det
ger forutsdttningar att utveckla siljarbetet, kundkontakten och kompetensen.”
(En lonsam attraktion, s 11)

Rollfordelning mellan ledning och personal

Den centrala foretagsledningen for Grona Konsum ges i broschyrerna ett uttalat
ansvar for att leda forandringsprocessen for sankta kostnader och 6kad lonsamhet.
Foretagsledningen ska dessutom verka for att skapa bra inkopsvillkor, ratt
prissédttning samt effektivare varufloden. Butikscheferna & sin sida ska engagera sig
i ett méasterskap i smdsaker. Genom ett tydligt ledarskap och sakkompetens ska de
motivera och leda personalstyrkan. De har ansvar for personalens utbildning,

rekrytering, dess administration samt f0rsorjning med 6vriga ledare i butikerna.
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Till deras hjalp finns manualer, checklistor och olika uppfdljningssystem och de &r

ansvariga i forhallande till butiksgruppchef och butiksomradeschef:

”Butikschefens jobb handlar om ett mycket konkret ledarskap. Butiksgruppchefen
har mer rollen av coach som stodjer och foljer upp. Butiksomradeschefen stéller i
sin tur krav pa butiksgruppscheferna, med stindig uppfoljning och
aterkoppling." (Sd funkar Grona Konsum, s 8)

Butiksanstillda slutligen ska mota kunderna och hantera varorna pa ett sitt som
skapar kvalitet och attraktion. Samtidigt som det ar viktigt att ha kul, for dem
sjdlva men ocksa for att fa kunderna att trivas, ska deras arbete préaglas av en
medvetenhet om att deras agerande i varje liten detalj paverkar Grona Konsums

lonsamhet:

”Det har ska vi klara genom maisterskap i smasaker. Framgangen beror framfor
allt pa ditt och dina arbetskamraters agerande, i varje stund 6verallt. Mdlen ar
faststédllda och strukturen &r klar. Men utan ditt engagemang och dina dagliga
arbetsinsatser kommer vi ingenstans. Kan vi fa varje kund att handla for 1 krona
mer i genomsnitt okar vi den totala forsdljningen med 140 miljoner kronor pa ett
ar. Om varje anstélld bidrar med att spara 5 kronor per dag sa forbattras Grona
Konsums resultat med 12 miljoner kronor. Och om varje butik kastar bort varor
for 500 kronor mindre i veckan fran och med nu, sd motsvarar det 11 miljoner i
besparing inom ett ar.” (Sd funkar Gréna Konsum, s 4)

Siittet som ideologin framfors

I broschyrerna anvands ett tydligt bildsprak genom anvandning av dels urverk
och dels morotter. I Sd funkar Grona Konsum féar lasaren vid ett par stillen bilden av
Grona Konsum som en klocka. Metaforiskt bygger toppledningen sjdlva urverket,
butikscheferna &r fjadern och de butiksanstéllda blir kuggar i maskineriet.
Tydligast aterfinns maskineriet pa broschyrens forstasida, dar en mangd kuggar
faktiskt dr avbildade, varvid matvaror av skilda slag liksom ramlar ned i urverkets
maskineri. I En lonsam attraktion forekommer mordétter i olika former som sétts i
samband med den kringliggande textens innehdll. Ndgra exempel: Nar
butikschefens roll och samarbete med de butiksanstillda dterges finns en bild pa
mordtter i ldda; ndr pengar och den finansiella situationen diskuteras finns en bild
pa en "slantad" morot; ndr framtiden diskuteras finns en pdse med morotsfrén; nar
toppledningens riktlinjer for den framtida utvecklingen diskuteras dterfinns en
bok med odlingsrdd for morétter; ndr det beskrivs hur tydliga “krav” bidrar till att
skapa glddje pa arbetsplatsen finns en ekologisk, “kravmarkt” morot. Med det
metaforiskt tydliga spraket ska personalen alltsd formas att jobba mot 6kad

lonsamhet och ge kunderna en attraktiv upplevelse.
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Konsumentkooperationens fortsatta utveckling

Under andra halvan av 90-talet har lonsamheten for Grona Konsum sakta
forbattrats, dock dr 16nsamheten lag och KF som helhet har fortsatt att forlora
marknadsandelar. Konsumentkooperationen har darmed inte som helhet dannu
lyckats bryta den nedgéngsspiral som varat i narmare 30 dr. Strdavan efter att skapa
annu storre och integrerade detaljhandelsorganisationer pagar, genom att finna
former for kooperativ detaljhandel pa samnordisk bas. Grona Konsum hade 1999
cirka 5000 anstéllda, 400 forsdljningsstdllen och en omséttning pé cirka 10

miljarder kronor.

Jamforelse av utbildningsprogrammen

Kommunikationen skiljer sig &t i de olika broschyrerna som anvands i
personalutbildningen med avseende pa metaforerna och hur sprak och bilder
gestaltas. Orkesterbroschyrerna avsag att beskriva hur KF Vst skulle fungera,
framforallt hur de anstéllda skulle kommunicera "den rétta bilden" till kunderna.
Darvid ar det tydligt att ledningen pa forhand har bestamt vilken bild av KF Vst
som dr den rétta. Det kan tyckas paradoxalt d& ledningen samtidigt sdger att alla
kunders olika bilder av KF ar lika sanna. En tydlig toppstyrning uttrycks daremot;
om kommunikationen fungerar sa antas “kunden till slut fi samma bild av KF Viist
som ledningen”. KF Vésts utvecklingsprogram var tydligt inriktad pd att 6ka
intdkterna genom att erbjuda hogsta kvalitet i sa vél produktsortiment,
butiksinredning som personalens bemotande. Spraket har kldtts in i ord som
kommer fran orkester och musiklivet som darmed metaforiskt ska skapa en ny
torstdelse kring detaljhandelsverksamhet. Men hur personalen konkret ska
fungera pa ett nytt sdtt i den dagliga butiksmiljon forblir outrett i broschyrerna.

Spraket ter sig slagordmassigt och innehdllet forblir abstrakt.

Morotsbroschyren dr daremot en skrift inriktad pa konkreta mél dar resultat i
kronor och procent uttrycks tydligt. Om dn broschyren har ledningen som
avsdndare formadr skriften att formedla kdnslan av att ledningen och de anstillda
tillsammans ska jobba for forbattringar. Istdllet for att betona en toppstyrd

ideologi, framstélls cheferna som tréanare (coacher) och dialog framhévs som en
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utgédngspunkt i kommunikationen. Okade intékter dr en del av I6sningen for att
uppna lonsamhet, men det visas tydligt hur forsummad sparpotentialen dr att se
over kostnader. Standigt framhalls de manga sma kostnadsbesparingar som kan
uppnds genom att anstdllda och butikschefer i sin vardag tanker igenom varje steg

i sitt arbete. Kostnadsgnet &r i fokus.

Ur metaforisk synvinkel fungerar dven mordtterna annorlunda dn orkestern.
Morétterna anvands inte som en levande metafor f6r hur Grona konsum bor
fungerar utan anvands framforallt for att forstarka och exemplifiera
textbudskapet. Den symboliska betydelsen av moroten (beléning) utnyttjas inte
fullt ut genom att man beskriver vilka beloningar som vantar, forutom den glddje
som sdgs komma ur tydliga krav och enhetliga rutiner. Grona Konsum-butikerna
beskriver mer tydligt hur arbetet i butikerna ska bedrivas, de dr mer innehdllsrika
och konkreta i jamforelse med orkesterbroschyrerna. Det uppstar dock aldrig
ndgon emotionell laddning i morotsbroschyrerna, till skillnad frdn den suggestiva

texten och bilderna som finns i orkesterbroschyrerna.

I bada personalutbildningarna &dr det en nytillsatt foretagsledare som star for
initiativet till utbildningarna. De formulerar bade verksamhetens uppgift och mal,
vilka vdarden som ska genomsyra organisationen och vilken roll som personal och
butikschefer ska ha. Ett annat gemensamt drag &r att ett missnéje med den
radande situationen uttrycks; lonsamheten ar alldeles otillrdcklig, effektiviteten &r
tor lag, det forekommer manga olika verklighetsbilder, arbetsrutiner &r for
otydligt definierade, mm. Historien framstills som ett avskrdckande exempel, det
gdller att ta avstand ifrdn den och borja arbeta pa ett nytt satt for att kunna bli en
framgangsrik aktor. I broschyrerna utlovas framgang om de anstéllda tar till sig
och efterlever ledningens ideologi. Samtidigt finns det ett starkt voluntaristiskt
drag i broschyrerna. Genom att fatta de rdtta besluten och samstammigt agera

utifran dessa kan organisationen och dess medlemmar forma sitt eget 6de.

Diskussion

Att broschyrerna togs fram far ses mot denna bakgrund, det fanns en forvantan att

deras symboliska betydelse skulle bidra till faktiska och substantiella forandringar
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(Bormann 1983). De kan ses som resurssnala forsok till att inte bara na ut till
manga anstdllda utan ocksa som forsok att paverka och enhetliggéra deras
uppfattningar efter ledningens 6nskemal. Ledningens kommunikation med och
genom broschyrerna spelar en avgdrande roll i den nya ideologin, men gor det pa
bekostnad av de 6vriga anstdlldas olika uppfattningar. Denna form av
“managerialism” kan innebdra att manga gruppers uppfattningar utestangs
(Deetz 1992:222). I det hér fallet innebar det att de manga butiksanstilldas syn pa
verksamheten inte far komma till tals i utbildningsmaterialet. De har formodligen
besuttit egna tolkningar kring organisationens problem, vilka nu uteldmnas. Att
infora en enhetlighet i saval ledningens som butikspersonalens kommunikation av
vad det nya Grona Konsum innebdr ar att tvinga in mangfaldens olika ansikten i
en hdarskande ideologis stranga mask. Ledningens strdvan efter enhetlighet och
samstammighet minskar ddremot mojligheten till att 6vriga anstédllda deltar i en
diskussion kring vilken ideologi eller vilka varderingar som &r viktiga for

verksamheten.

Trots att atminstone broschyrerna i 1995 ars utbildning sdgs utgora ett
diskussionsmaterial s& 6ppnar de inte upp for diskussion. Mottagarna gors till
ahorare och inte samtalspartners (jfr med Alvesson (1991:94) som gor samma
iakttagelse kring ett informationsmote i ett svenskt storforetag). Inga fragor
formuleras i broschyrerna, sdval mal och syften med verksamheten, varderingar
och de anstélldas roller definieras pa ett auktorativt satt. Om detta bor ingen
diskussion ske - med broschyrmaterialets egen text i fetstil ska man "inte springa

pa andras bollar" (En lonsam attraktion, s 6).

De anstdlldas roll ska istéllet vara att ta ansvar for att utfora de egna
arbetsuppgifterna pa ett effektivt och kundorienterat sitt. Visionen och malen ar
satta och nu ar det upp till de anstéllda att se till att malen uppnds. Ledningen vill
tillskapa det som Willmott (1996) kallar "accountable self", det vill sdga individer
som genom social interaktion ldrt sig att betrakta sig sjdlv som ett subjekt med
mojlighet och kapacitet att ta ansvar for tilldelade arbetsuppgifter. I 1991 ars
utbildning betonas den butiksanstélldas roll for att sdnda rétt bild och i 1995 érs
utbildning dven for att astadkomma kostnadsbesparingar. Ledningens

besparingsmal bryts ned pa individniva: “Om varje anstdlld bidrar med att spara 5
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kronor per dag sd forbdttras Grona Konsums resultat med 12 miljoner kronor” (Sd

funkar Grona Konsum, s 4).

I broschyrerna framstills d&ven sddant som ofta uppfattas som arbetsamt och
trakigt pd ett ganska tvivelaktigt sitt for att forsoka entusiasmera personalen till
uppoffringar: “Tydliga krav” och ett “disciplinerat arbetssatt” sags bidra till att

skapa ”"smittande glddje” och att krav "ger utrymme for tillit och varme”.

Sarskilt i 1995 ars utbildningsmaterial finns det ménga fotografier pa glada och
leende kunder och personal. P4 ett stélle beskrivs tankar av en fiktiv kund, dér
hon (kunden beskrivs som en kvinna!) blir glad 6ver att mota en “himla trevlig
kassorska - Tank vad det gor mycket”. En leende kassorska formedlar mer dn bara
trivsel. Det formedlar att kunden sjdlv ar attraktiv och trevlig och kan darmed
kdnna sig vl till mods och villig att handla mera i butiken. Personalens “gladje”
blir ett viktigt instrument {for att uppna lonsamhet. Darmed ska ytterligare en
aspekt av personalens kédnslor mobiliseras for att uppna organisatoriska mal
(Calas and Smircich 1991; Burrell 1992, Fineman 1993).

Sammantaget representerar ledningens budskap i utbildningarna i hog grad det
som Habermas kallar "férvrangd kommunikation" (Habermas, 1971, 1984).
Budskapet ger endast utryck for instrumentell malrationalitet, det ar starkt
ideologiskt laddat och det ar fraga om enviagskommunikation. Det behover dock
inte ses som utslag for en bristande forstdelse fran respektive ledningar f6r hur
man kan skapa diskussion och dialog. I en intern konsultrapport som lag till
grund for utvecklingsprogrammet i KF Vst framfordes att den i demokratiska
folkrorelsetraditionens "hoga takhdjd" ndarmast var nagot negativt(!). Alla problem
sades i rapporten varit upptickta, dissekerade och publicerade i bokform.
Problemet var istéllet att diskussion och praktiskt fordndringsarbete inte var
sammankopplade, man fortsatte att bete sig precis som vanligt efter diskussionen.
Diskussion kring dessa védlkdnda problem sdgs darfor snarast som ett sloseri med
tid. Istdllet for att uppmuntra till diskussion valde organisationsledningarna att
arbeta med argumentation av ideologiska budskap och att faststélla skriftliga
rutiner i manualer for uppna en meningsskapande process mot 16nsamhet.
Centrala beslut och enhetlighet antas med andra ord vara mer lampade for att 10sa

organisationens problem &n dialog och delaktighet.
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Metaforer pa jakt efter mening

Metaforer har som tidigare ndmnts ansetts kunna bidra till en 6kad forstaelse
kring organisationer och anvdndas av organisationsledningar for att paverka
verklighetsbilder hos de anstédllda (Morgan, 1986). Bdda personalutbildningarna
kan sdgas utnyttja metaforer i strategiskt syfte just for att forsoka pdverka
forestallningar och varderingar hos malgruppen personal. Dock framstar effekten
som uppnds av metaforanvandningen som tamligen verkningslos, ndgot som

illustrerar svérigheterna med strategisk metaforanvandning.

Orkestermetaforen anvands konsekvent, genomtankt och dven ganska fyndigt. En
alternativ organisationsbild presenteras som mycket vil skulle kunna anvandas
for att skapa en annorlunda forstdelse kring detaljhandelsverksamhet genom den
kontrastverkan som skapas. Men genom att budskapet ar sa hart tillrattalagt
skapas fa mojligheter for mottagarna att anvanda sig av metaforens frigorande av
kreativitet. Bilderna och dven orkesterbegreppen fungerar som illustrationer at det
auktoritdra budskapet. Detta budskap forblir ocksa abstrakt, nagra dversattningar
mellan orkesterverklighet till butiksverksamhet gors inte. Vad "spela i samma
tonart" betyder framkommer inte, bara att det kan uppsta om man foljer
manualerna och ledstjarnorna till punkt och pricka. Det skapas saledes inget
utrymme for personalen att tdnka i orkestertermer och sedan gora 6versattningar
till den lokala verkligheten. Man bara uppmanas att folja vad som star i
manualerna. Ett tydligt ideal som dock férmedlas i orkestern dr behovet av att alla

drar 4t samma hall; i samklang och harmoni ska Grona Konsum na framgang.

Metaforerna i det andra programmet, urverk och morot, anvands ocksa pa ett
bristfalligt satt ur ett ideologiskt styrperspektiv. Urverket anvands huvudsakligen
som en liknelse dér butikschefen framhalls som fjadern och som
omslagsillustration. Ndgot allvarligt forsok att likna Grona Konsum vid ett urverk
gors ddrutover inte. Morotterna anvands visserligen genomgaende, men
framforallt som bildsprak. Moroten fungerar ddligt som metafor for en
organisation och dess symboliska innebérd som beloning anvands endast for att

framhalla vilken glddje som uppstdr av tydliga krav och enhetliga rutiner.
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En nackdel med metaforanvandning for att paverka handling i organisationer dr
sdledes den distansering som oundvikligen uppstar genom metaforiskt tinkande.
En detaljhandelsverksamhet &r just detta och inte orkester, urverk eller morot. Om
personalutbildningen verkligen hade lyckats levandegora dessa metaforer hos
personalen sa dr det ganska tveksamt om ledningen vinner ndgot pd detta. Att
beskriva det dagliga arbetet med hjdlp av dessa metaforer riskerar att forsvara
kommunikationen genom metaforernas uppenbara vaghet i forhallande till
detaljhandelsorganisering och arbetet i butik. En tydlig och effektiv
kommunikation var ju precis det som ledningarna ville uppna. Sett ur detta
perspektiv sa mystifierar de valda metaforerna verkligheten snarare dn utgor

instrument for malinriktad handling.

Var analys av metaforanvdandningen ligger darmed i linje med Deetz (1986)
skeptiska hdllning till strategisk metaforanvandning. Metaforerna fungerar
snarare som grundldggande for var konstruktion av verkligheten &n som ett
verktyg for instrumentell handling. I den férstnamnda betydelsen kan daremot
metaforerna anvandas for att analysera bakomliggande maktforhdllanden. Vad
betyder det att ledningen ses som dirigenter, konstruktorer av urverk och
forfattare till odlingsrad for morotter och att personalen ses som musiker,

urverkskuggar och morétter i ldda?

Avslutande reflektioner kring ideologisk standardisering och dess effekter
Vid var analys av det ideologiska budskapet framstar standardisering som ett

nyckelbegrepp (Brunsson och Jacobsson 1998a). Dels for att sjdlva
personalutbildningarna i sig syftar till att bygga upp enhetliga
varderingsstrukturer och forestdllningar kring organisationernas mal, syfte,
arbetssitt och rollférdelning och dels dérfor att sjdlva budskapet betonar sa starkt
det enhetliga och det samstdimmiga. Personalutbildningarna kan darvid sdgas inga
som en del i ett storre standardiseringsprojekt, ndmligen Grona

Konsumkonceptet. Detta koncept bygger pa enhetlighet och standardisering av
det mesta; marknadsforing, butiksinredning, varuexponering, sortiment, prisniva,
arbetsrutiner och serviceniva. Vad butikspersonalen tycker och tanker &r
formodligen det minst standardiserade i konceptet, men personalutbildningarna

forsoker formedla tankestrukturer som stodjer det Overgripande konceptet. Syftet
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ar att uppna en 0kad mental standardisering genom att personalen ansluter sig till

ledningens mal, varderingar och ideal.

Inférandet av Grona Konsumkonceptet motiveras i broschyrerna huvudsakligen
av att det &r kunderna som vill ha det. De sdgs vilja ha aptitligt exponerade
tarskvaror, vanlig och tillmotesgaende personal och miljdanpassade varor. Den
daliga ekonomiska utvecklingen forklaras med att kunderna upplever for lag
tillfredsstéllelse med Konsum — att det ar trakigt att handla pa Konsum.
Standardiseringen enligt Grona Konsumkonceptet motiveras dirmed med en
kundorienteringsretorik och kunderna antas ha gemensamma preferenser som
styr deras kopbeteende. Kundrelationen standardiseras ddrmed utifran
ledningens forestdllning om kunderna (jfr Gustavsson 1997 och 1999 om
kopplingen mellan standardisering av kundrelationer genom inférande av

"service management").

En alternativ syn kunde vara att se varje kund som en unik individ med egna
preferenser och att butikernas uppgift var att ta reda pa och forsoka tillfredsstilla
dessa preferenser. Mjligheten for enskilda butiker och dess personal att uttolka
och anpassa sig till lokala kundpreferenser ar dock liten i konceptet. Pris,
sortiment, butiksinredning och serviceniva forblir relativt oberoende antingen
butiken ligger i ett exklusivt villaomrade eller i ett hoghusomréde, i en liten ort pa

landsbygden eller i en storstad.

Betoningen pa enhetligheten och standardiseringen baseras pa en forestédllning om
stordriftens fordelar. Kooperativa Forbundets VD under den aktuella perioden
ansdg att det var helt nddvandigt att skapa integration och kostnadssankningar
genom att skapa nationella organisationsstrukturer (Kyleback 1999b: 83ff). Tilltron
till storskalighet har fortsatt, vilket illustreras av det pdgdende arbetet med att

skapa en samnordisk detaljhandelsorganisation.

Satsningen pa standardisering och stordrift tar sig ocksa uttryck i vad vi vill
bendmna for f6rsok till stirkt organisering och samordning. Med detta avser vi
forsoken att fortydliga och homogenisera organisationen genom ett effektivt
instrument for informationsoverforing (Brunsson och Jacobsson 1998b, s 23ff). En

tydlig men forenklad vision och resultatmal uttalas, vissa normativa varden
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sanktioneras, arbetsroller fortydligas, liksom kommunikationen och rutiner. Idén
om den stdrkta organiseringen och samordningen baserad pa tydlighet,
enhetlighet och samordning formuleras pa ett stille i 1995 ars personalutbildning

som:

"Med hjalp av tydliga budskap och tusentals tydliga krav skapar vi arbetsgldadje och
affarsmissig framgang i vara 440 butiker som ingéar i Affirsomrdde Grona
Konsum. Samordningen inom affirsomradet innebor att vi driver Grona Konsum
som en kedja, pa ett affirsmassigt och konkurrenskraftigt satt." (Sd funkar Grona
Konsum, s 2, var kursivering)

I sin iver att komma tillrdtta med de ekonomiska problemen viljer ledningarna for
bade KF Vist och Grona Konsum en auktoritir kommunikation. Budskapet som
formedlas dr klart och entydigt, det upprepas flera ganger och kraftfulla retoriska
bilder anvédnds. Vad ledningarna énskar se kan knappast undgd ndgon som tar del
av utbildningsmaterialet. Men effektiv ideologisk styrning bygger inte framst pa
tydlighet och enhetlighet (Sahlin-Andersson 1986 och 1989; Engwall 1995) utan pa
att det avsdnda budskapet upplevs som attraktivt av mottagarna (Czarniawska-
Joerges 1998a, s 15). Organisationsmedlemmar har ndmligen generellt en formaga
att konstruera egna verklighetsbilder. Exempelvis utvecklade medborgarna i
Polen en alternativ motideologi som svar pd varje framford ledningsideologi fran
den polska statsledningen (Czarniawska-Joerges 1998b, s 114f). Om glappet
mellan presenterad ideologi och upplevd verklighet blir {6r stor forlorar den
ideologiska styrningen sin effekt. Ett exempel &r att British Airways kampan;
"Putting People First” helt forlorade sin trovdardighet i samband med uppsédgning
av personal efter Kuwait-krisen (Legge 1995, s 197).

Konsten att 6vertyga dr som Neustadt (1960) visat en presidents viktigaste
maktmedel. Men denna 6vertyganseffekt uppstdr inte genom anvandning av
maktsprak, utan genom att f4 malgruppen for styrningen att tro att en efterlevnad
av presidentens 6nskemal ligger i deras eget intresse. Detta innebar att ledningen
forsoker att bygga allianser med andra organisationsmedlemmar och att 6vertyga
dem om att uppfyllandet av ledningens 6nskemal dven ligger i deras intressen.
Detta kan ske genom att forma personalen att 6versitta ledningens vardering och
ideologi till egna véarderingar (Latour 1996). For att uppna en sadan overtygelse
hos KF:s butikspersonal behover det dock erbjudas fler "morotter” an den

arbetsglddje som ska uppsta av tydliga krav och standardiserade arbetsrutiner.
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Slutsatser och implikationer

Artikeln har handlat om tva medvetna forsok att paverka varderingar hos
anstdllda. I broschyrerna har respektive organisationsledning pa ett auktoritativt
sdtt definierat organisationens mal och syfte och hur personalen bor bete sig i den
dagliga affirsverksamheten. Det utgor darmed tydliga exempel pa vad som har
bendmnts for idébaserad styrning (Beckerus m fl 1988; Arvonen 1989) eller
management of meaning (Smircich & Morgan 1982; Smircich & Stubbart 1985).
Denna forskning har en mycket positiv syn till att styrning genom idéer &r ett
kraftfullt och dven ett humant ledningsverktyg (styrning genom normer snarare
an tvingande regler antas 6ka anstdlldas autonomi). Vi visar pa att dven denna
form av styrning kan leda till en objektifiering av organisationsmedlemmar, dér

de endast ses som verkstillare av organisatoriska rutiner, regler och normer.

De effekter som personalutbildningarna har haft, dvs i vilken grad varderingar
och normer har pdverkats hos de anstédllda dr mycket svart att kartldgga och det
har inte heller varit vart huvudsyfte. Man kan férmoda att dylika utbildningar, for
att anvdanda en geologisk metafor, avsdtter sediment i organisationer som dr mer
eller mindre tjocka (genomgripande). Vad géller den forsta utbildningen sa ar vart
intryck att den endast hade en svag sedimenterande effekt. P4 en direkt fraga till
en fore detta medlem av ledningsgruppen i KF Vast som hade varit med och tagit
fram ledstjarnorna, kunde han 1999 endast komma ihdg namnet pa en av dem
(kundnytta). Detta kan ha berott pd problem i genomférandet av utbildningarna
och/eller den organisatoriska fordandring som genomférdes genom tillskapandet

av nationella enheter.

Vi vill dock dven podngtera att ett mer grundldggande problem med
utbildningarna dr deras starka ideologiska och ledningsorienterade budskap.
Foresprakarna av idébaserad styrning underskattar ofta
organisationsmedlemmars formaga att konstruera alternativa verklighetsbilder (jfr
Czarniawska-Joerges 1988a/b). Ledningsbudskap blir i praktiken aldrig
oemotsagda och om det har en kraftig managementorientering ddr personalen

metaforiskt liknas i kuggar eller morétter sd ar det inte att forvdna att mottagarna
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for styrning borjar konstruera motbilder. Det hdrt fastlagda budskapet kan initiera
uppkomsten av en motbild och kommunikativa ldsningar kan skapas. Och som
Kunda (1992) 6vertygande har visat s kannetecknas en organisation som pa ett
mycket genomgripande sétt tillimpande “kulturell styrning” av en standigt
ndrvarande tvetydlighet, skepsis och ironi. Kunda konkluderade att den kulturella
styrningen som syftade till att forma en stark gemenskap kring delade varderingar
producerade ambivalenta och cyniska medlemmar. For att ideologisk styrning
skall vara effektiv behover den dérfor vanligen ansluta till upplevda behov och

intressen hos mottagarna av styrningen.

Artikeln beskriver ocksa exempel pa strategisk anvandning av metaforer men
dven dér dr vi skeptiska till om detta varit framgangsrikt. Metaforer mystifierar
mer dn de upplyser i de aktuella broschyrerna. Den ideologiska styrningen
framstdr vare sig som frigérande, humanistisk och framsynt eller som kraftfullt
manipulativ och fortryckande. Snarare vill vi lyfta fram det motsagelsefulla
budskapet i broschyrerna. Ideologisk styrning framstar da varken som en
mojlighet for att uppna mer humana styrformer eller en farlig invasion av de
anstdlldas intellektuella frihet utan som relativt harmldsa och triviala forsok att

reformera en organisation med stora problem med l6nsamheten.

Slutligen vill vi med artikeln podngtera att standardiseringsprocesser pdgar pa
manga olika omraden och med skilda tillvagagdngssatt. I Grona Konsum har
standardisering i kombination med stordrift anvants som huvudsaklig strategi for
att komma tillratta med de ekonomiska problemen. Standardisering dr darfor
langt ifrdn ett snavt tekniskt begrepp utan ett betydelsefullt samhalleligt och

organisatoriskt fenomen (jfr Brunsson & Jacobsson 1998).
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