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SAMMANFATTNING

I denna uppsats har vi analyserat vilka utmaningar som finns for retailféretagets chefsférsorjning.
Vi har inte kunnat identifiera tidigare forskning som berdr just detta. For att besvara vart syfte
har vi darfor anvint teorier som behandlar retailfGretagets arbetskraft, samt teorier som beskriver
kompetensforsorjning och chefsférsérjning pa ett generellt plan. Vidare har vi tagit hjilp av
forskning kring virderingars paverkan pd en organisation. Vart empiriska material bestir av
tidigare undersokningar som behandlar delar av vart syfte samt tva intervjuer. Vi har kommit
fram till att mindre och mellanstora retailféretag ofta saknar strategier f6r hur de ska arbeta med
chefsforsorjning, positionerna tillsitts oftast genom ad hoc l6sningar. Vi anser att detta kan skapa
problem i framtiden. Detta eftersom den befintliga personalen ofta saknar den kompetens som
krivs f6r chefspositioner och strategier f6r utbildning saknas. Vidare kommer det att bli svarare
att fa tag pa personal beroende pa demografiska forandringar, samtidigt som kompetensbehovet
kommer att Oka. Retailféretag har tidigare inte behovt anpassa sig efter sina medarbetares
virderingar, och de flesta fOretagen har dirfér inga strategier f6r hur de ska mota
generationsskiftet. Det dr inte heller prioriterat att skapa verksamheter som priglas av mangfald,
vilket kan skapa problem framéver. Detta eftersom globaliseringen har medfért en okad
mangfald bland potentiella medarbetare, kunder och Gvriga intressenter, som retailféretag har
svart att mota. Var Overgripande slutsats ar att retailféretag behover utarbeta strategier och
riktlinjer f6r hur de ska arbeta med chefsférsorjning generellt sett och implementera detta i hela
verksamheten. Darutéver behovs specifika strategier inom de omradena vi har identifierat, for att

kunna konkurrera effektivt framover.



INNEHALLSFORTECKNING

1. INLEDNING....................................................................llllll... 4

1.1 RETAILFORETAGETS CHEFSFORSORJNING — EN REELL UTMANING ....ecveteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 4
1.2 SYFTE OCH FRAGESTALLNING .....euteteteeeeteteeeeeeeteeeeeeeeeseeseeeeesessesssssessessssesessssssasesssssasesessesssssessenes 6
1.3 DISPOSITION .....co.vveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e eeeseeeae e seesesseseaeessasasasassasesatetatastasasasasesassssesssesssesesesesees 6

2- UNDERSOKNINGENS GENOMFORANDE oooooooooooooooooooooooooooooooooooooo...7

21 METODVAL.....oiiitiitteete ettt ettt e s st e s et e e s st e e s e ssaeeseenseaestessesnsaaesensneesanns 7
2.2 URVAL AV TEORETISKT MATERIAL .....coooiiiiiiieetieeeeeeeeeeeeeeteseeeeseeeseeeseeeesneesseessnseessneeseneees 8
2.3 URVAL AV EMPIRISKT MATERTAL . .....coottiiitiiitee ettt eteeseete e s eeee e s et e e s e smeeeeesmneeeee 9
2.3.1 SEKUNAGFAALA ..............oiiiiiee ettt ettt ettt a 9
2.3.2 INECFVIUGKTIA ... ettt ettt ettt e e e e et a ettt e ettt ee 10
2.4 FORSKARENS UTMANINGAR.......coit ittt sttt eeeete e st e e s saste e s s sasee e s e sasaeesesnnennn 12
2.4.1 Att fa tillgANng till MALEFIALEL ...........c..oceiiiiieiiieieeee ettt 12
2.4.2 Forkunskaper och inSikter OM GIMREL..................ccccoueviviiiiieeieeeeeee ettt 13
2.4.3 STUAIENS KVALILEL ...ttt ettt ettt 13
2.5 UPPSATSENS UTFORMNING......cccitiititieittetieiiteeseeteeeeieteeeeeteeesssteeesenneeessenseeessenseeesesseeessseann 15

3. RETAILFORETAGETS CHEFSFORSORJINING .ccvccescersccsccesccosccasccnsces 10

3.1 KOMPETENSFORSORJNING — ETT MASTE FOR ALLA RETAILFORETAG......cooveveeeeeeeeeeeeeeeeenns 16
3.1 1 Olika SIAZS KOMPEOIENS .........oeeeeeeee ettt ettt et eeae e e e nneeneeas 17
3.1.2 Arbetsprocessen med kompetensfOrSOTIING. .............ccoivueiieiieii ettt 19
3. 1.3 CREISIOTSOTTING ...ttt ettt ettt e et s et e e e e et e e b e eaeebe et et eneeneenes 23
3.2 RETAILFORETAGETS ARBETSKRAFT ......ccvviteveeereeerteeetesesssesssesesaesesessesessessaesssassesessssssssssanes 26
3.3 UTMANINGAR FOR FRAMTIDENS KOMPETENSFORSORJINING.......c.vcvumerercvmrermncrencnmcrmennncns 29
3.3.1 Globalisering & generationsskifte — ett oundvikligt faktum ..................c.ccoccooeveoiiiiniiiiiiiiee 29
3.3.2 Rekrytera for mangfald — en aktuell fragestalining.................cooccoviioiioiiiiioioeieeeeeee e 30
3.3.3 Viérderingar och foretagskultur skapar grunden for framgang................cccccoevvevveveeecieneeceecneanennnn 33
3.4 UTMANINGAR FOR RETAILFORETAGETS CHEFSFORSORJINING ....ccooveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeneeenes 37



4. MORGONDAGENS CHEFSFORSORJNING I RETAILFORETAG ...ccc00eeeee39

4.1 SLUTSATSER GALLANDE RETAILFORETAGETS CHEFSFORSORJINING........cccmmrummruirinnnnnnns 39
4.1.1 Strategier kOMMEr Att BERGVAS .............cccueeiiiiiiiiiiiiiitiieee et 39
4.1.2 Retailforetag mdste se 6ver vad de erbjuder cheferna ..................ccccovevoeiviiioiiioiiieiieeieeeee 40
4.1.3 Virderingar och mdngfald kommer att betyda Qlltmer ................ccccovoiiviiiiiiiiiieiieei e 40
4.1.4 ChefSforsorjningsprocessen mdaste fOraNKFas ..............cccuueuiioiiiioiioiiieieeeeee et 41
4.2 STALVEKRITIK .....oooevveeeeeieceeeeteee e sesesassssesssssssssassssssesssassssssasassssssssssssasssssssssassssessssessssssssesssnses 42
4.3 FORSLAG TILL VIDARE FORSKNING .......cevueturteiuieeienusensssesessssssesassessesessssesssssssssessssssssassanees 42
KALLFORTECKNING



1. Inledning

I virt inledande kapitel introducerar vi den problemstillning uppsatsen ska behandla och ger en
dversiktlig bild av hur andra har uppmdrksammat problemet. Kapitlet avslutas med virt syfte och

var fragestallning.

1.1 Retailforetagets chefsforsorjning — en reell utmaning

Vem tycker du bar ansvaret for att en butik har;

= kunnig och serviceorienterad personal? ® ritt kvalitet, utbud och pris pa varorna?
8 p pris p
= tillrdckligt mycket personal? ®* ordning och ir litt att hitta i?
= ett uppdaterat sortiment som skyltas ®= en inspirerande och behaglig milj6 att
a ett trevlig sdtt? vistas i?
p 8

Dessa fragor dr inte helt enkla att svara pa, eftersom det kan bero pa allt ifrin enskilda
medarbetare till retailféretagets Overgripande strategier och riktlinjer. Vi anser dock att det
sjalvklara och mest grundligegande, dr att varje butik maste ha en chef som ar kompetent nog for
att planera och styra butiken operativt. For att fa detta att fungera krivs kompetens inom strategi,
marknadsféring samt ekonomi och administration etcetera. Férmodligen tycker du, precis som vi,
att de flesta eller alla av ovanstiende faktorer dr viktiga nir du viljer vilken butik du ska besoka.
Det dr kanske till och med sa att du ser det som sjilvklart och naturligt att dessa faktorer dr
uppfyllda. Vi menar att problemet ar att det inte ér lika sjdlvklart som det later. Troligtvis har du
varit med om mer dn en butik som inte moéter dessa sjilvklara” krav och moétts av oengagerad
personal, bristfilligt sortiment eller en ostidad butik. Kundmoétet dr avgérande f6r lonsamheten
och dirfor maste dessa faktorer uppfyllas och huvudansvaret for att detta fungerar ligger
naturligtvis hos chefen. Det leder oss in till denna uppsats kidrna, nimligen retailfGretagets
chefsforsorjning. Hur fungerar kompetensforsorjningen till retailféretags chefspositioner idag
och hur forvintas det bli framéver? Vilka utmaningar finns det och hur hanterar retailfGretag

dessa?

Niringslivet star infOr stora utmaningar framover. Globaliseringen medfér 6kad konkurrens och

stiller nya krav pa svenska foretags anpassning. En av de stOrsta och mest patagliga utmaningarna



ir att 40 procent av den svenska arbetsstyrkan pensioneras mellan 2000-2015.! Generationsskiftet
kommer att medféra enorma krav pa naringslivet bade nir det giller att rekrytera kompetent
personal och att lyckas med kompetensoverféringen. Over 80 procent av alla férvirvsarbetande i
Sverige arbetar med tjanster och service idag (sett till arbetsuppgifterna eftersom Gver hilften av
dem som verkar inom industrin arbetar med serviceuppgifter)’, vilket medfor att det dr inom
serviceverksamheter som storst omsittning av personer pa chefspositioner kommer att ske
framover. Deloittes branschgrupp Consumer Business gor arligen en rapport gillande globala
trender och tendenser for retailforetag, Global Powers of Retailing.” Enligt rapporten har demografin
varit till detaljhandelns fordel de senaste 10 dren vilket har hjilpt till att hélla nere
personalkostnaderna. Diremot kommer dldersstrukturen pa befolkningen i virlden att dndras de
kommande 10 aren vilket naturligtvis dven paverkar detaljhandeln. Det kommer att innebira
indrade kopbeteenden men dven problem med personalrekrytering och kostnadsokningar till
toljd av det. Antalet personer mellan 50-70 ar kommer att 6ka markant i de mogna marknaderna
(som Europa riaknas till). Fokus kommer att forflyttas dnnu mer frain konsumtionen av fysiska
produkter till erfarenheter och tjanster. Vidare kommer tillvixten inte att vara sirskilt hog i
aldersgruppen 20-35 ar. Det kommer att géra det svarare att anstilla personer pa ingangsnivéer i
foretagen, samtidigt som det ligre antalet personer i aldrarna 35 och 50 kommer att medfora att

det bli 4n svarare att behalla medarbetare pa mellanchefs- och ledningsniva.’

Kompetensoverforingen dr ingen ny utmaning, utan en process som alla verksamheter stindigt
maste hantera. Inom forskningen har diskussionen om hur successionsplanering ska hanteras
okat sedan millennieskiftet, med tanke pa att sa manga foretag kommer att hantera frigan ungefar
samtidigt. Troligtvis dr det stérre sannolikhet att stora féretag har strategiska planer for hur
kompetensforsorjning ska hanteras, medan mindre foretag oftare saknar en sadan plan. Vi anser
att anstillningen av ledare dr mest kritiskt for alla verksamheter. Ddrmed blir diskussionen om

successionsplanering extra intressant nir det géller chefspositioner.

For 6ver fem ar sedan uppmirksammade HUI att retailforetagets kompetensforsorjning ir en
utmaning som ar negligerad bade 1 féretagen och inom forskningen. Personalens betydelse i

serviceforetag har bland annat uppmirksammats av Gronroos och Du Gay. Forskning om

U Faretagens kompetensbehov — en utmaning for Sverige. (2006) Svenskt Naringsliv & KK-stiftelsen.

2 Ibid.

3 Stora forindringar for detaljbandeln enligt ny global marknadsrapport. (2007-01-26). Tillginglig:

<http:/ /www.newsdesk.se/presstoom/deloitte/ pressrelease /view/127162.> List: 2007-04-29.

42007 Global Powers of Retailing. Deloitte AB. Tillganglig:

<http:/ /www.deloitte.com/dtt/cda/doc/content/Global%20Powers%200f%20Retailing 07%281%29.pdf>. List:
2007-04-29.



chefsforsorjning och dess betydelse har pagatt sedan 1960-talet da Hans Robertsson utvecklade
det forsta svenska programmet for chefstérsorjning. Forskningen inom kompetensférsorjning

och chefsforsorjning har 6kats sedan dess.

Forskningen behandlar alltsd personalen i retailforetag och chefsférsorjningen var for sig och
kopplingen mellan omradena saknas. Dirmed dr detta intressant att undersoka narmre. Vi
kommer att bidra med explicit kunskap om hur retailféretag arbetar med chefsférsorjning, samt
beskriva vilka utmaningar som finns for framtidens chefstérsorjning. Detta ska vi gbra genom att
utreda vad for slags kompetens som kommer att efterfragas, for att direfter underséka i vilken
utstrickning det stimmer 6verens med hur retailféretag arbetar ndr det giller chefsférsérjning.
Vidare kommer vi att identifiera vilka utmaningar som finns for retailféretagets chefsforsorjning
framover, for att slutligen koppla detta till retailfGretagets effektivitet. Denna studie ér intressant
bade for de foretag som verkar i branschen och for studenter, forskare och Gvriga som ir

intresserade av retailbranschen.

1.2 Syfte och fragestallning

Syftet 4r att beskriva och analysera vilka utmaningar som finns gillande retailfGretagets

kompetensforsorjning till chefspositioner. Vagledande for var uppsats ér féljande fragestillning:

»  Vilka speciella utmaningar kan identifieras for retailforetagets chefsforsirjning — och hur kan dessa

utmaningar relateras till retailforetagets effektivitet?

1.3 Disposition

I nista kapitel kommer vi att beskriva vilket tillvigagangssitt vi har haft nir vi har arbetat med
denna uppsats samt tydliggora vilka avvigningar och val vi har gjort. I kapitel tre kommer vi att
lyfta fram tidigare forskning och koppla samman det med empirin och vira egna reflektioner.
Detta for att underlitta for dig som lasare genom att vi tydligt redogor f6r och kopplar thop de
olika infallsvinklarna inom respektive omrade. Kapitlet bestir av ett antal utmaningar som ar
kopplade till retailféretags framtida kompetensforsorjning och avslutas med ett avsnitt som
sammanfattar utmaningarna for retailféretagets chefsforsorjning. I kapitel fyra lyfter vi fram vara

slutsatser, reflekterar Gver vart arbete 1 form av sjilvkritik, samt ger forslag till vidare forskning.



2, Undersokningens genomforande

I detta kapitel kommer vi forst att beskriva vilken metod vi har valt att arbeta efter. Darefter
kommer vi att forklara bur vi bar arbetat med denna wuppsats, bade gillande nrval av vart
teoretiska och empiriska material, samt hur vi har analyserat det. 1/i kommer dven att diskutera
vilken forforstaelse vi har haft for dmnet och bur det i kombination med vart arbete har lett till

nuvarande forstdelse. Siutligen kommer vi att reflektera over vira slutsatsers generaliserbarbet.

2.1 Metodval

For att kunna besvara vart syfte och fragestillning borjade vi med att s6ka efter tidigare forskning
om retailféretagets chefsforsorjning. Det som blev alltmer tydligt ju mer vi sékte var att amnet
har negligerats inom forskningen. Vi kunde inte hitta nagra bocker eller forskningsartiklar som
behandlar det specifika dmnet vi ska studera (retailféretagets chefsforsorjning), vilket 6kade virt
intresse ytterligare. Vi fick dd vidga vart sokomrade till att omfatta retailfGretagets personal,
kompetensforsorjning och chefsforsérjning pa ett generellt plan. Dir hittade vi desto mer
forskning (se avsnitt 2.2). Efter en genomgang av den tidigare forskningen som fanns kring
amnet, sOkte vi efter andra undersékningar samt G6vriga dokument och artiklar 1 fackpress.
Eftersom detta material inte gav oss tillricklig information fér att besvara vart syfte och

fragestillning bestimde vi oss for att komplettera med eget insamlat material.

Valet stod da mellan att anvinda en kvalitativ metod i form av att utfora intervjuer, eller att
anvinda en kvantitativ metod i form av att genomféra enkiter. Eftersom vi ville hitta
overgripande och generella utmaningar som giller for retailféretagets chefsforsorjning
diskuterade vi forst om vi skulle anvinda kvantitativ metod i form av enkiter med retailfretag.
Det visade sig dock att det redan fanns undersokningar som behandlade delar av vart omrade
utférda av, enligt var mening, trovirdiga killor (se 2.3.1), som var betydligt mer omfattande dn
vad vi hade haft moéjlighet att genomféra. Darfor valde vi att anvinda de delar av deras material
som var relevanta for var undersokning och komplettera med de delar som saknades. For
kompletteringen valde vi att anvinda oss av en kvalitativ metod. Genom intervjuer kunde vi

identifiera speciella utmaningar och problem kopplade till retailféretags chefstérsorjning.



Virt metodval innebir att vi har fitt fram ett begrinsat antal dsikter och dirfér kan vi inte dra
statistiskt sdkerstallda slutsatser eller resonera i termer av att ett visst antal procent av
respondenterna har en viss dsikt etcetera. Daremot har metodvalet gett oss mojlighet att belagga
de insamlade asikterna pa ett helt annat sitt dn vad som hade varit mojligt vid en
enkitundersokning. Detta eftersom vi hade moéjligheten att stilla f6ljdfragor till respondenterna
vid tveksamma eller otydliga svar, samt be dem att utveckla sina svar s att vi fick tillgang till den

information vi s6kte. Det hade av naturliga skil inte varit mojligt vid en enkitundersékning.

2.2 Urval av teoretiskt material

Det optimala for att besvara vart syfte hade varit att anvinda teorier som behandlade
retailféretagets chefsforsorjning specifikt. Detta var dock inte mdijligt eftersom vi inte kunde
identifiera den typen av teori. Dirmed valde vi att soka oss till nirliggande amnesomraden, som
vi menar dr retailfGretagets arbetskraft, samt generella teorier om kompetensférsorjning och
chefsforsorjning. Dirutéver har vi anvint teorier som visar hur de identifierade utmaningarna

kan paverka retailforetagets chefsf6rsorjning.

Teorier om retailforetagets arbetskraft har vi himtat frin framstiende och kinda forskare inom
omradet. Vi har anvint resonemang av Paul du Gay, Neil Wrigley & Michelle Lowe som
beskriver vilka specifika forutsittningar arbetet 1 retailféretag har. Vi har dven anvint Christian
Gronroos teorier som behandlar personalens betydelse for retailfGretagets 16nsamhet. Vi har

anvint dessa teorier for att kunna peka pa specifika utmaningar som giller just retailféretag.

Nir det giller den delen som analyserar begreppen kompetens och kompetensférsorjning har vi
anvint oss av Magnus Antillas och Ikujiro Nonakas modeller och tankegingar. Dessa har hjilpt
oss att beskriva och analysera hur foretag kan arbeta med att tillvarata sin kompetens. For att
kunna analysera hur foretag kan arbeta med just chefsférsorjning har vi valt att bérja med en
beskrivning av det férsta programmet som utvecklades for chefsférsorjning i Sverige av Hans
Robertsson. Vi visar detta program dels for att tydliggéra hur man kan arbeta med
chefsférsorjning och dels for att visa att det har diskuterats i 6ver 40 ar i andra branscher.
Forskningen har naturligtvis pagatt sedan dess och vi har valt att ge en 6versiktlig bild av olika
metoder och ledningsfilosofier med hjalp av Stefan Tengblads teorier. Detta valde vi for att
kunna skapa en generell férstaelse som kunde hjilpa oss i identifieringen av vad som kan vara

specifika utmaningar for retailféretags chefsférsorjning.



Vi har dven anvint Jean-Claude Usuniers teorier som behandlar olika virderingar for att kunna
analysera och synliggdra vad individernas olikheter inom en organisation kan ha f6r betydelse f6r
chefsforsorjningen. Vi anvinde dven fakta fran Integrationsverket samt bocker av Firth et al och
Thomas Lonn som beskriver framtidens arbetskraft, nir vi analyserade betydelsen av virderingar
och mangtfald. Slutligen har vi anvint en modell av Hofstede och Hofstede som beskriver

beroendeférhallandet mellan strategier, struktur, kultur och kontroll.

Ett kritertum f6r samtliga teoriomraden, var sjalvklart att de som valdes skulle hjilpa oss att
besvara syftet. Direfter forsokte vi vilja ut teorier som kompletterade varandra for att skapa en
sa nyanserad bild som mojligt. Utéver de killor vi har nimnt har vi dven kompletterat med

kortare resonemang fran aktuella artiklar fOr att forstirka och tydliggora analysen.

2.3 Urval av empiriskt material

2.3.1 Sekundardata

Nir vi valde ut sekundirdata diskuterade vi vikten av att anvinda trovirdiga kallor som har
gedigen kunskap om retailbranschen. Vi har dels valt att anvinda Deloittes undersékning 2007
Global Powers of Retailing som de har presenterat i samarbete med STORES Magazine. Rapporten
identifierar de 250 storsta retailforetagen i virlden, analyserar marknaden som branschen verkar i
och diskuterar speciella utmaningar branschen star infér. Rapporten ér baserad pa diskussioner
med klienter, erfarenheter fran 5000 partners och managers i Deloittes nitverk och
branschanalytiker’. Med tanke pa den stora representationen av foretag ansig vi att rapporten
speglar generella utmaningar pa ett limpligt sitt for uppsatsens syfte. Vidare har vi anvint oss av
nigra olika rapporter frin HUI’ som behandlar just hur handelns arbetsmarknad ser ut och
forvintas se ut framéver. Vi har dven anvint oss av en rapport fran Svenskt Naringsliv KIK-
stiftelsen som beskriver féretagens kompetensbehov®. Vi menar att dessa rapporter speglar hur
svenska forhallanden ser ut 6verlag och dven hir ar generaliserbarheten stor med tanke pa

mingden undersokta foretag. Slutligen har vi anvint artiklar fran fackpress. Materialet ir

5> 2007 Global Powers of Retailing. Deloitte AB.

¢ Stora fordndringar for detaljbandeln enligt ny global marknadsrapport. (2007-01-20).

7 Bergstrom, Fredrik & Wengstrom, Erik. (2002). Handelns arbetsmarknad. Forskningsrapport S71. Handelns
utredningsinstitut (HUI); Bergstrom, Fredrik & Thomsson, Kaj. (2002). Karridr i bandeln? En dynamisk analys av
handelnssektorns arbetsmarknad. Forskningsrapport S75. Handelns utredningsinstitut (HUI)

8 Faretagens kompetensbebov — en utmaning for Sverige. (2006) Svenskt Niringsliv & KK-stiftelsen.



analyserat genom komparativ innehallsanalys som innebir att vi sékte efter likheter och skillnader

mellan texterna.

2.3.2 Intervjuerna

Vi valde att intervjua en regionchef pa Retail Knowledge AB, som ir ett foretag som arbetar bade
med rekryteringar och med utbildningar for retailféretag. Foretaget har funnits sedan 2002 och de
rekryterar alltifrin enskilda butikssdljare, avdelningschefer, regionchefer och VD: ar till ett helt
varuhus personalbehov. Regionchefen har arbetat pa foretaget sedan starten och har ytterligare
éver 20 ars erfarenhet av att ha arbetat inom retailbranschen.” Virt val hamnade pi Retail
Knowledge for att vi genom dem kunde fa tillgang till “minga foretags” samlade édsikt om
utmaningar gillande retailféretagets kompetensforsorjning. Vi kunde ha genomfort intervjuer
direkt med nagra retailféretag, men vi menar att det da hade varit svérare att fa en generell bild av
vilka utmaningar som finns. Detta eftersom olika foretag har sina specifika forutsittningar och att
dessa skiljer sig at, bade beroende pé vilken del inom retailbranschen (livsmedel, klider, mobler,
elektronik etcetera) fOretaget verkar i och beroende pa foretagets storlek (global koncern,
nationell kedja, regionala kedjor, enskilda butiker etcetera). Till denna uppsats hade vi inte
resurser fOr att genomfora ett sa stort antal intervjuer som hade krivts for att kunna ta del av sa
manga olika foretags asikter, vilket hade resulterat i en ofullstindig bild. Vi menar inte att var
metod ger en heltickande bild av samtliga retailféretag, men anser att vi pa detta sitt har fatt ta
del av en mer samlad, generell syn pa framtidens utmaningar dn vad vi sjilva kunde ha skapat.
Genom att vi intervjuade en person med kidnnedom om hela retailféretagets
kompetensforsorjning, kunde vi ocksa diskutera specifika skillnader gillande just

chefsférsorjningen.

Den andra intervjun genomférdes med en rekryteringskonsult pa K2Search AB, som har funnits
sedan 1996 och framforallt inriktar sig pa chefsrekryteringar. Rekryteringskonsulten har arbetat
pa foretaget 1 tva ar, har sex ars erfarenhet av att arbeta med silj- och ledarskapsutveckling inom
retail samt erfarenhet av att arbeta som siljare och férsiliningschef.'” Vi valde att interviua en
person pa ytterligare ett rekryteringsforetag av samma anledning som valet av Retail Knowledge;
ndgra foretags erfarenhet av chefsférsorjning ger inte en lika bra bild som en samlad asikt av en

mingd foretag.

9 Intervju med regionansvarig, Anders Fischer pd Retail Knowledge AB, Malmé 2007-05-08.
10 Interviju med rekryteringskonsult, Asa Mitsell pi K2Search AB. Malmé, 2007-05-03.
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Bada forfattarna nirvarade vid intervjuerna och de varade ungefir en timme. Intervjun pa
K2Search spelade vi in for att sdkerstilla att vi inte missade nagot. Vi antecknade stédord under
intervjun med regionansvarige pa Retail Knowledge eftersom han inte ville bli inspelad. Efter
intervjun gick vi tillsammans igenom vad han hade sagt och skrev ner det vi kom ihag, men hade
missat att skriva ner. Vi ar medvetna om att vi kan ha missat en del detaljer, men med tanke pa att
bada nirvarade vid intervjun anser vi att vi med storsta sannolikhet har lyckats fainga upp de stora
Overgripande utmaningarna. Vi forsdkrade oss om att fi aterkomma vid behov. Materialet
analyserade vi genom att leta efter likheter och skillnader mellan intervjuerna for att direfter

koppla samman det med Gvriga undersékningar och tidigare forskning.

Kvale beskriver att en vanlig krittk mot kvalitativa studier ar att det inte gir att generalisera
resultatet eftersom antalet intervjupersoner ar for fa. Vidare menar han att det paradoxala svaret
pa detta ar att forskaren bor koncentrera sig pa ett fatal intensiva fallstudier om syftet ar att fa
fram generell kunskap. Pa fragan hur manga intervjuer som bor genomféras, svarar han att man
ska genomféra sa manga som krivs for att ta reda pa det man vill veta. Kvale anser att ett allmint
intryck dr att manga intervjuundersokningar skulle ha vunnit pa firre intervjuer, med bittre
forberedelser och analys av materialet.'" Vi har genomfért tvi intervijuer och vi ir medvetna om
att detta kan verka lite till antalet. Kvalitativa studier mits som sagt inte efter antal utan efter
vilket djup och kvalitet studien har visat och det dr detta som ir styrkan i en kvalitativ studie.
Dirf6r var var avsikt inte att genomféra sa manga intervjuer som mojligt, utan att fa tillgang till
relevant information for att besvara undersokningens syfte precis som Kvale beskriver. Vi
anvinde mycket tid till forberedelser i form av uppsokning och genomging av tidigare forskning
och sekundirdata. Darfor var vi val férberedda nir intervijuerna genomfdrdes och visste vad vi
behévde komplettera med. Vi anser att vara tva intervjuer i kombination med de sekundirdata vi
har anvint, har gett oss tillrickligt underlag for att besvara syftet. Diarmed har vi inte sagt att vi
har gjort en uttémmande och heltickande kartliggning av samtliga retailféretags chefstorsorjning,
men det var heller inte syftet med denna uppsats. Sjalvklart dr ytterligare studier inom omradet

intressant och forslag till framtida forskning hittar du i avsnitt 4.3.

1 Kvale, Steinar. (1997). Den kvalitativa forskningsinteryjun. Lund: Studentlitteratur. Sid. 97-99.
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2.4 Forskarens utmaningar

Alla undersokningar gors av nigon person, viken vi hir kommer att kalla forskare. Metoder for
hur studier genomfors och férutsittningarna f6r arbetsprocesserna skiftar. Det dr dirmed viktigt
att reflektera 6ver och diskutera hur arbetsprocessen har sett ut. Evert Gummesson definierar
forskarens tre utmaningar; 1. Att fa tillgang till verkligheten, 2. Forforstaelse och forstaelse for
imnet som ska studeras, 3. Studiens kvalitet'>. Vi kommer nu att beskriva hur vi har hanterat

dessa utmaningar.

2.4.1 Att fa tillgang till materialet

Den forsta utmaningen handlar om att fa tag pa relevant empiriskt material. Han menar att
manga forskare bara far begrinsad tillgang till material de skulle behdva for att undersoka sitt
idmne, samt att manga inte ir medvetna om problemen som skapas av detta. Normalt dr det
mojligt att fa tillgang till 80 procent av den nédvindiga informationen relativt enkelt, medan de
resterande kriver stora resurser. Hur stor tillging man kan fa utvecklas i olika faser och beroende
pa vilken roll forskaren har; den traditionella akademiska forskarrollen, konsultrollen eller rollen
som anstilld.” Aven Saceda Shah diskuterar vikten av att vara insider eller outsider. Hon menar
att det kan vara direkt avgérande f6r om man far tillgang till intervjupersoner samt hur utférliga

o 14
svar man far etcetera.

Hir hade vi rollen som traditionell forskare, vilket innebar att vi sikerligen inte fick tillgang till all
information. Detta eftersom vi naturligtvis maste raknas som outsiders vid bada intervjutillfillena.
Vi hade dock inga problem med att fa tillgang till intervjupersonerna, utan vara moten bestimdes
direkt med personerna i telefonsamtal. Vi diskuterade problemet med tillginglighet till rétt
information innan vi valde fGretag och intervjupersoner. Eftersom vi inte sékte efter detaljer,
utan uppsatsens syfte r att diskutera utmaningar pa en Overgripande niva, ansig vi inte att det
fanns behov av intervjuer pa detaljniva med manga foéretag. Rekryteringsforetagen som vi valde
representerar dessutom inte sina egna foretags asikter i forsta hand, utan talar f6r en stérre grupp
anonyma retailforetag. Vi anser att detta dr en fordel eftersom intervjupersonerna da vagar siga

saker som anstillda pa ett namngivet foretag kanske inte skulle vilja avsléja. Vi menar darfor att vi

12 Gummesson, Evert. (1991). Qualitative methods in management research. London: SAGE Publications.

13 Ibid. Sid. 10-47.

14 Shah, Saceda. (2004). The researcher/ interviewer in intercultnral context: a social intruder! British Educational Research
Journal. Vol. 30, nr. 4. Sid. 549-575.

12



har fatt tillgang till den information vi behévde, dven om den inte dr heltickande. Var
uppfattning dr darfor att den information som eventuellt saknas, inte skulle ha férindrat de

overgripande utmaningar som beror retailféretagets chefsforsorjning.

2.4.2 Forkunskaper och insikter om amnet

Gummessons andra utmaning handlar om vilka férkunskaper och insikter forskaren har om
amnet fore projektet startar, samt vilken kunskap som utvecklas under arbetsprocessen. Bristande
forkunskaper kan resultera i att slutsatserna blir felaktiga eller missledande. Det som kan vara
problematiskt dr att avgora vad som ir relevant att behandla inom problemomradet, att vilja den
metod som ger bist information, att fa tillgang till och analysera ett relevant empiriskt material
och slutligen att forskaren inte har ett kritiskt forhdllningssitt till personerna man far
informationen ifran. Vidare menar Gummesson att det ska finnas en balans mellan
forstahandskunskap (som forskaren har upplevt sjilv) och andrahandskunskap (andras
upplevelser som férmedlas till forskaren via mellanhinder som bocker, dokument, forelidsningar

etcetera).”

Vi anser att var forforstielse om retailbranschen ir bra, baserat pa den andrahandskunskap vi har
kunnat tillgodogora oss under de fyra aren vi har studerat service management med just retail
som inriktning. Vi har ddremot inte sd gedigen férstahandskunskap om branschen, eftersom vi
inte har arbetat inom branschen. Den f6rférstaelse vi har om retailféretagets chefsforsorjning dr
vildigt begrinsad eftersom vi inte har kunnat identifiera forskning som behandlar det specifika
omradet. Det finns dock en hel del forskning som diskuterar retailféretagets medarbetare
generellt, s vi har fatt utga fran den for att darefter skaffa oss kunskap fran vara intervjuer och
tidigare undersokningar. Vi vill framhalla att vira slutsatser darfor giller ett begrinsat antal
foretag med sikerhet, och inte nédvindigtvis stimmer f6r andra foretag. Det innebdr dock inte

att vara slutsatser inte kaz galla fler foretag, for det dr mycket troligt.
2.4.3 Studiens kvalitet
Vid i princip alla studier diskuteras resultatens generaliserbarhet. Det finns flera former av

generaliserbarhet; den naturalistiska (som gors grundat pa personlig erfarenhet), den statiska

(uttrycks formellt och explicit och grundas pa slumpmaissigt utvalda undersékningspersoner) eller

15> Gummesson (1991). Sid. 50-71.
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den analytiska generaliserbarheten (byggs av pastiendelogik och sker efter bedémning om
likheter och skillnader kan stimma dven vid andra fall). Forskaren eller lisaren utfér den
analytiska generaliserbarheten, vilket betyder att forskaren maste ha tillrickliga beligg f6r och
argumentera for att generaliseringen ska kunna godtas.'® I denna uppsats har vi arbetat efter den
analytiska generaliserbarheten. Som vi tidigare har beskrivit, har vi tinkt pa undersékningens
generaliserbarhet under hela arbetsprocessen och darfor har vi ocksa forklarat hur vi ser pa fragan

vid mer an ett tillfalle.

Friagan om en studies reliabilitet och wvaliditet dr inget som tillh6r nagot sarskilt stadium 1
undersokningen. Reliabiliteten handlar om resultatens konsistens och det dr dirmed négot
forskaren maste ha i beaktande under intervjun, nir man hanterar materialet (inspelning,
utskrifter etcetera) och nir man analyserar materialet. Under intervjun giller det framforallt att
tinka pa att inte stilla ledande fridgor som oavsiktligt kan paverka svaren. Att validera handlar om
att kontrollera, ifragasitta och teoretisera och didrmed gors det under hela arbetsprocessen. v
Reliabiliteten blir mindre relevant nir det giller kvalitativa studier dn kvantitativa studier,
eftersom intervjuer dr ett samtal som paverkas av forskaren, intervjupersonen och dynamiken 1
samtalet. Darfor dr det inte mojligt att aterupprepa intervjun och fi samma resultat om andra
forutsittningar rader. Nar vi utformade intervjuguiden valde vi att anvinda oss av ndgra
overgripande teman som vi hade identifierat under var teoretiska genomgang och ifrin andra
undersokningar. Dessa teman var retailforetagets kompetensforsorjning generellt, utmaningar for
framtidens chefstorsorjning, generationsskiftet, organisationens och individernas virderingar och
mangfald. Utifrain dem formulerade vi underfrigor som dels var tinkta att ge direkta svar pa
uppsatsen 6vergripande tema “Retailforetagets chefsforsérjning”, samt en del som kunde ge oss

andra aspekter som vi kunde tolka till indirekta svar pa vart tema.

Nir man gor en utskrift av en intervju blir det aldrig en kopia av den ursprungliga versionen, utan
det sker en Oversittning frin talspriket som har ett visst antal regler till skriftspraket som har
andra regler. Darmed sker en analys och tolkning av intervjun vilket innebdr att utskriften blir en
ny version av intervjun. Det finns manga tekniska och teoretiska problem foér den tolkning som
sker nir man gor en utskrift av en inspelad intervju. Utskriftens syfte ar att strukturera samtalet
pa ett sitt som underlittar f6r nirmre analys. Hur mycket som skrivs ut beror pa syftet med

undersékningen och materialets natur.'® Virt material var som tidigare nimnt tinkt att

16 Kvale (1997). Sid. 209-212.
17 Kvale (1997).
18 Kvale (1997). Sid. 147-160.
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komplettera tidigare undersokningar om retailfGretagets arbetskraft med generella tendenser och
utmaningar for retailfGretagets chefsforsérjning. Dirmed var vidra intervjuer inte avsedda att
spegla specifika detaljer inom nagot tema. Med tanke pa det och att vi endast kunde spela in den
ena intervjun valde vi att inte géra en komplett utskrift av den inspelade intervjun, utan endast de

delar som var relevanta for rapporteringen av analysen.

Den fjirde dimensionen som ingar i kvalitetsbedémningen av en studie édr trovirdigheten.
Trovirdigheten bedoms bland annat efter om fakta ar korrekt, om insamling och referering av
intervjupersonernas asikter ar korrekt, om presentationen av materialet dr érlig och hur vil den
valda metoden limpar sig for att besvara syftet.”” For att skapa si tydlig bild som méjligt fér dig
som ldsare har vi varit noggranna med referenser och anvint sidnummer i de allra flesta
hinvisningarna vilket gor att det ér litt att s6ka upp de killor vi har anvint. Vidare har vi
namngett bada vara intervjupersoner och deras foretag vilket ocksa mojligeg6r kontakt med dessa.
Vi har forsokt lyfta fram olika infallsvinklar efter basta férmaga gillande teori, sekundirdata och
olika asikter fran intervjuerna och stillt dessa mot varandra. Slutligen har vi beskrivit vart
metodval och dess implikationer f6r undersékningens resultat sa detaljerat vi har kunnat i detta
kapitel. Ddrmed anser vi att vi har tydliggjort var arbetsprocess, si att dven de som inte har

deltagit i studien kan bedéma dess trovirdighet.

2.5 Uppsatsens utformning

Genomgaende i denna uppsats har vi valt att lyfta fram tidigare forskning och koppla samman
det med empirin och vira egna reflektioner i stillet fOr att beskriva materialet i separata kapitel.
Vi har valt detta for att vi menar att det gor det tydligt och enkelt f6r dig som ldsare att forsta hur
vi har tinkt och varfér de olika delarna hinger thop. Analysen bestar av vi identifierar ett antal
utmaningar som ar kopplade till retailforetags framtida kompetensforsérjning med hjilp av teori,
sekundardata och var egen empiri. Darmed anser vi att det blir tydligast att inte separera delarna.
Det finns sjilvklart manga andra uppligg som vi kunde ha anvint, men efter 6vervigande foll

valet pa detta, for att vi ville skapa en sa tydlig uppsats som mojligt.

19 Gummesson (1991). Sid. 159-161.
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3. Retailforetagets chefsforsorjning

I detta kapitel kommer vi att analysera retailforetagets chefsforsorjning ur nagra olika aspekter. 1
inleder med att diskutera kompetensforsirining generellt sett och vad som kan paverka denna, for att
ddrefter beskriva chefsforsirining mer specifikt. Vidare diskuterar vi vilka specifika forutsdttningar
som rader for retailfiretags arbetskrafl, samt synliggor vad individernas olikbeter inom en
organisation kan ha for betydelse for chefsforsorjningen. Slutligen sammangattar vi retailforetagets

specifika utmaningar for chefsforsorining.

3.1 Kompetensforsorjning — ett maste for alla retailforetag

I detta avsnitt kommer vi att analysera retailforetagets kompetensbehov och forutsattningar for att
arbeta med chefsforsirning.

Syftet med denna uppsats édr att beskriva och analysera vilka utmaningar som finns for
retailforetagets kompetensforsorjning till chefspositioner. For att kunna géra det kommer vi forst
att resonera kring vad kompetens och kompetensférsorjning generellt kan handla om. I grunden
handlar det om att foretaget arbetar for att sikerstilla att den kompetens som krivs till en viss
uppgift finns. Kompetens krivs oavsett om det giller extrapersonal i butiken, butikens eller hela
toretagets chef. Antingen finns denna kompetens redan inom foretaget, eller sa maste den skaffas
genom utbildning av den befintliga personalen eller genom rekrytering. Féretag maste ha en viss
kunskap om hur de ska arbeta med detta, samt veta vilken kompetens de letar efter. Vidare bor
den kunskap och kompetens som finns inom ett féretag utnyttjas pa ritt sitt. Vad innebir da

kunskap respektive kompetens? Nationalencyklopedin definierar begreppen enligt foljande:

”Kunskap; vilbestimd forestillning om (visst) forhéllande eller saklige som nagon har lagrad i
minnet etcetera, ofta som resultat av studier eller dylikt”.20

” Kompetens; utbildning eller erfarenhet som krivs f6r en viss tjanst eller befattning”.2!

20 Tillganglig: <http://www.ne.seludwig.lub.lu.se/jsp/search/article.jsp?i_art_id=0220685>. List: 2007-04-29
2 Tillganglig: <http://www.ne.se.ludwig.lub.lu.se/jsp/search/article.jsp?i_art_id=228409>. Last: 2007-04-29
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Begreppen dr som synes relativt liktydiga eftersom bada orden beskriver att man har en viss
kinnedom om nagot. Vidare inbegriper bada orden att individen har fatt ndgon slags lirdom fran
nagon slags utbildning. Frigan 4r dia om en person som har kunskap om ett visst dmne
automatiskt har kompetens inom omradet. Vi menar att det oftast dr si, men inte om man
likstiller kompetens enbart med erfarenhet och bortser fran utbildningen. Att sirskilja begreppen
kunskap och kompetens ir enligt oss svart eftersom vi menar att orden i princip ar varandras
synonymer. Dirfér kommer vi att anvinda dem si i resten av uppsatsen. Vad innebir da

kompetensforsorjning mer specifikt och hur arbetar retailféretag med det?

3.1.1 Olika slags kompetens

Magnus Antilla (konsult, specialiserad pa kompetensférsorjningsfragor i forindringsprocesser)
definierar kompetensférsérjning som ett samlingsbegrepp som beskriver hur féretag utvecklar
och sikerstiller att de kompetensmissiga forutsittningarna fungerar tillsammans med den
overgripande strategin. Kompetensférsorjning finns darmed i alla typer av verksamheter fran det
minsta nystartade foretaget till den globala, multinationella koncernen.” Vad denna kompetens ir
kan utvecklas betydligt mer dn definitionen 1 féregiende kapitel. Enligt Antilla kan kompetens

vara formell eller funktionell. Tabell 3.1 nedan tydliggor skillnaderna mellan de tva varianterna:

Tabell 3:1 Formell & Funktionell kompetens.”

Formell kompetens: Funktionell kompetens:

Ar 7absolut”, antingen har man kompetens eller si har man | Ar en relativ forméga att utféra en specifik uppgift.

det inte.

Utvecklas stegvis. Man behiller sin kompetens till det att man | Utvecklas gradvis i och med att man stills infor

via utbildning eller annat hojer den. likartade och nya problem.

Kan i allminhet inte sinkas, om man inte gér ndgot stort | Kan foérsimras om forutsittningarna for 16sandet av

misstag. uppgiften férsimras.

Ar litt att mita. Ar svar att mita.

Kan man ha utan att ha funktionell kompetens. Kan man ha utan att ha formell kompetens.
Ar nédvindig och viktig. Ar helt avgorande.

Exempel pa formell kompetens kan vara examen eller kérkort medan funktionell kompetens inte
ar lika enkel att exemplifiera. Detta eftersom den funktionella kompetensen ir situationsberoende

och dirmed inte ar lika enkel att specificera. Antilla menar att den funktionella kompetensen ar

22 Anttila, Magnus. (1999). Kompetensforsorning — foretagets viktigaste process. Stockholm: Ekerlids Forlag. Sid. 18.
23 Efter Antilla (1999), sid. 56
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minst lika viktig, om inte viktigare dn den formella kompetensen, med tanke pa att det 4r den som
rent praktiskt ger l6sningarna. Han exemplifierar med att hans mor som har haft MC-kérkort
sedan hon tog bilkérkort, (eftersom det ingick nir hon tog bilkérkortet) inte har suttit pa en MC
nigonsin. Dirmed har hon inte nigon som helst funktionell kompetens, men hon har den
formella kompetensen. Han sjilv diremot 6vade och lirde sig kora MC flera ar innan han tog sitt
MC-korkort, vilket resulterade 1 att han hade funktionell kompetens fére den formella

kompetensen och nu har han bada.**

Ikujiro Nonaka menar att det finns tva slags kunskap, den artikulerade (explicit) och den tysta
(tacit). Den forstnimnda dr synlig och organisatorisk. Konkret kan det exempelvis vara
policydokument gillande hur kompetensen inom foretaget ska hanteras, utbildningsprogram for
medarbetarna eller hjilpmedel fér hur ledarna ska utfoéra sina utvecklingssamtal. Det dr till
artikulerad kompetensférsorjning som foretag normalt férdelar ekonomiska resurser. Den tysta
kunskapen dr individuell och kan skapas via den naturliga utvecklingen som sker nir individer
stills infor uppgifter som kraver losningar. For att fa tillgang till hela foretagets potentiella
kompetens krivs att man forstirker, synliggdér och systematiserar den tysta och osynliga

kompetensférsérjningen.”

Vi menar, precis som Antilla och Nonaka, att det ar ytterst viktigt for foretag att fundera over
vilken slags kunskap och kompetens man egentligen behéver, samt hur man far tillgang till denna.
En parallell frain formell och funktionell kompetens gar att dra till uppdelningen av tyst och
artikulerad kunskap. Vi anser att man kan koppla ithop formell kompetens med artikulerad
kunskap och funktionell kompetens med tyst kunskap. De bada indelningarna ir inte liktydiga pa
nagot sitt, men vi menar att det dr en intressant tanke att fundera Gver huruvida nigon med
formell kompetens kan bevisa detta utan artikulerad kunskap. Det fungerar inte enligt vart
synsatt. Vidare dr den funktionella kompetensen manga ganger samma sak som tyst kunskap och

den utvecklas dven pa samma sitt.

Den befintliga personalen i retailféretag har oftast inte nidgon direkt formell kompetens i
akademisk meningZ(’. De flesta butiksiljare behover heller inte nigon akademisk utbildning.
Diremot har de skaffat sig annan kompetens efter en tid inom foretaget. Den funktionella

kompetensen och tysta kunskapen gillande butiken och féretaget specifikt dr mycket vardefull,

24 Anttila (1999). Sid. 49-56.

25 Nonaka, Ikujiro. (1994). A dynamic theory of organizational knowledge creation. Organization Science. Vol. 5, nr. 1. Sid.
14-37.

26 Se avsnitt 3.2 f6r en utforlig beskrivning av retailféretagets arbetskraft.
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men oftast dr den inte tillricklig for chefspositioner i retailféretag eftersom de kriver en annan
kompetens. Den befintliga personalen saknar oftast den specifika kompetens som krivs f6r dessa
positioner, vilket dr den fOrsta utmaningen vi har identifierat. Enligt Dagens Handel rekryteras
itta av tio chefer inom detaljhandeln externt”. Vi anser att detta ir en speciell utmaning for
chefsforsorjningen i retailforetag eftersom det finns en uppenbar risk for att foretagen tappar den
tysta och funktionella kompetensen som de anstillda som har arbetat manga ar inom
organisationen har. Deras kompetens ar kanske inte tillricklig f6r en chefsposition, men med
utbildning av befintlig personal istillet for extern rekrytering skulle retailféretag kunna ta vara pa

den kunskap som finns inom organisationen bittre.

Hur kan retailféretag arbeta med kompetensférsorjning? Det forsta man maste gora ér att ta reda
pa vad man soker vilket kanske later enkelt, men som vi visat finns det méanga sitt att beskriva
kompetens och dirmed blir arbetet med kompetensforsorjning inte alltid helt enkelt. Det leder

oss in pa hur sjilva processen gar till.

3.1.2 Arbetsprocessen med kompetensforsorjning

Processen for kompetensforsorjning dr situationsberoende och ser naturligtvis olika ut for alla
foretag. Vi har inte for avsikt att beskriva processen i detalj och didrmed ska detta avsnitt inte ses
som en beskrivning av hur kompetensforsorjningsprocessen fungerar i alla verksamheter. Var
avsikt dr att ge en generell och allmin beskrivning av vad som brukar ingi i processen, vilket
innebir att tydligare detaljniva krivs och att modellen maste modifieras for att passa respektive
toretag. Antilla har utvecklat nedanstaende modell, se figur 3:2, som beskriver de frigor som styr

kompetensforsorjningen och vad som paverkar respektive omraden.

Vilka Vilken Vilken Hur kan vi skaffa
férdndringar || kompetens kompetens den kompetens Ar vi pa ratt vag?
star vi infor? behdver vi? har vi? vi saknar?
I‘—_E Lippfalining
w F L 3 w

Omvarld Kompetens- Nul& Analys/ NS
V-plan mm krav Hraga Utvecklingsplan utveckling

Figur 3:2 Fragor som styr kompetensférsérjningen”™

27 Forne, Dagmar. (2004). Power behivde kraft ntifran. Tillginglig:

<http:/ /www.dagenshandel.se/dh/DagensH.nsf/0/FB1020E146B069D8C1256E47003B489720pen>. List: 2007-
04-25

28 Efter Anttila (1999). Sid. 42.
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Modellen tydliggor att kompetensférsorjning dr en process som féregas av noggrann strategisk
planering. Av de omriaden som ingir i modellen kan tva huvudkategorier urskiljas;
kompetensplanering och kompetensutveckling. Kompetensplaneringen kommer férst och
omfattar analys av kompetens, planering av vilken kompetens som krivs samt hur denna ska

uppnis. Kompetensutvecklingen syftar till att tillgodose de behov som uppticktes i planeringen.”

Vi menar att Antillas modell ger en bra 6versikt pa vad som bor inga i den strategiska planeringen
tor verksamheters kompetensforsorjning. Det intressanta i modellen ir egentligen inte fragorna
som foretag maste stilla, for det anser vi att de allra flesta maste gora vid en forandring. Det
intressanta ér i stillet att ta reda pd om analyser och planering f6r kompetens finns som en
naturlig del av den Gvergripande strategin hos de flesta verksamheter, eller om de bara far

utrymme vid rekryteringstillfallen.

Pa fragan gillande hur retailféretags strategier for chefsforsorjning brukar se ut, svarade

rekryteringskonsulten pa K2Search sa hir:

”Man har ingen uttalad strategi... de globala fOretagen ér bittre, tar du in en yngre akademiker pd
en befattning s maste du ha en tydlig utvecklingsvig, dd maste du veta att om ndgot dr sd ar du
produktchef eller sa ddr, de 4r medvetna och har bra koll pa det hir. Men om man sdger de hir
traditionellt mellanstora eller mindre féretagen, de dr inte riktigt lika professionella pd det utan
dir blir det mer att oj, nu har jag en vakans pé en tjinst, ndgon sa upp sig och da borjar vi leta
liksom?”.30

Regionansvarige pa Retaill Knowledge menade att en del retailféretag ar ganska duktiga pa
kompetensforsorjning och har en ritt sa klar strategi, framforallt nir det giller utbildning av
befintlig personal. Samtidigt sa han att det dr vanligare att man rekryterar externt till en
chefsposition.” Bide rekryteringskonsulten och regionansvarige menade att det inte dr vanligt att

man anstiller en person med tanken att den ska bli chef eller fa en annan ”hogre” position.3 2

”Oftast rekryterar man till den hdr befattningen... férsiljningschefen som sitter idag ér sillan
intresserad av att anstilla en siljare som vill bli f6rsiljningschef eftersom han vill ha en siljare
idag, han vill liksom inte ha en forsiljningschef om fem ar eller tva ar.”’33

Detta visar att det finns ett grundldggande problem 1 retailféretags chefsforsorjning, nimligen att

det ofta saknas strategisk planering for hur tillsittningen av chefspositioner ska ske. Undantaget

2 Anttila (1999). Sid. 42-43.

30 Intervju med rekryteringskonsult pa K2Search.

31 Interviju med regionansvarig pa Retail Knowledge AB.

32 Intervju med rekryteringskonsult pa K2Search; Intervju med regionansvarig pa Retail Knowledge.
33 Intervju med rekryteringskonsult pa K2Search.
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ir storre foretag som oftare har strategier™. Enligt Antillas modell kan kompetensforsorining
forst ske efter noggrann strategisk planering och dirmed har vi identifierat nista utmaning, det
vill sdga att retailfGretags chefsforsorjning ofta sker ad hoc och for att sikerstilla effektiv
kompetensforsérjning i framtiden behévs strategisk planering. Ar detta en nyhet for retailfretag?
Nej, flera forskare har diskuterat vikten av kompetensférsorjning och chefsforsorjning var for sig

tidigare. Vi ska nu lyfta fram nagra olika synsatt.

Gronroos menar att personalvarden dr en viktig del av de strategiska kraven i en servicekultur.
Foretag bor anvinda arbetsbeskrivningar och utnyttja kompetensférsorjningen  sisom
rekryteringar, karridrplanering etcetera for att frimja den interna marknadsforingens mal. Det
overgripande malet har 4r att skapa en servicekultur som marks i interaktionerna med interna och
externa intressenter. Vidare anser han att personalen dr en intern marknad som ar det férsta man
maste ta hand om. Personalen ir en strategisk resurs som kan medféra att foretaget inte nar
framgang om personalen inte ar korrekt utbildad, har trikig attityd och inte far limpligt stod fran
sina chefer etcetera. Gronroos anser dirfor att intern marknadsféring dr en ledningsstrategi och
att aktivt och kontinuerligt stod fran den hogsta ledningen ar nédvandigt f6r att intern och extern
marknadsforing ska fungera. Det dr detta som avgér om kundrelationerna ska bli framgangsrika i
lingden. Problemet ér att arbetet med kompetensférsorjningen oftast dr relativt passivt och syns
mer som administrativa procedurer dn att det anvinds som aktiva instrument. Traditionellt har

personalen setts som en kostnad istillet for en resurs som genererar inkomster.

Det intressanta i Gronroos resonemang ér att han menar att det ska finnas en strategi som galler
kompetensforsorjning for hela personalen for att en servicekultur ska kunna férmedlas till
kunderna. For retailféretag borde dirmed kompetensforsorjning vara essentiellt om foretagets
service ska kunna bli en konkurrensfordel. Vi anser precis som Gronroos att servicen i
kundmoétet beror pa hur vilutvecklad féretagets interna marknadsforing dr. Vi menar dock att
chefen har storre betydelse dn vad Gronroos framhaller. Det dr sjalvklart viktigt att
frontpersonalen som moter kunden utbildas och visar god service, men vi saknar ett resonemang
om hur medarbetarna ska utvecklas och inspireras till att bli chefer. Vi anser att det dr chefen som
sitter ribban for hur arbetet ska utféras och just dirfor ar det oerhort viktigt att fokusera pa

chefsforsorjning. Vidare uppmirksammar Gronroos problemet med att manga serviceforetag

3 Axfood, Coop, ICA, H&M och IKEA ir exempel pa foretag som har tydligare strategier f6r sin
kompetensforsérjning exempelvis genom traineeprogram enligt www.traineeguiden.se & www.ikea.se.
3 Gronroos, Christian. (2002). Service management och marknadsforing — en CRM ansats. Malmé: Liber. Sid. 365-392.
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bara har ”fina dokument” som inte eftetlevs och vi tror att detta kan vara en effekt av att

cheferna i retailféretag inte har utbildats pa ritt sitt och inte ser servicekulturen som naturlig.

Rekryteringskonsulten pa K2Search bekriftar att det ar ett vanligt problem att de dokument som

finns inte efterfoljs:

”Generellt 4r det vil si att man har ambitioner och strukturer for att man skz ha det, men
utmaningen ér alltid att fa det att leva ... ett fatal har detta, de globala féretagen, men de mindre i
mindre utstrickning.”’30

Ar det kanske si att det inte dr si viktigt med strategisk planering for retailforetags

chefsforsorjning?

Sylvie St-Onge lyfter fram vikten av att ha ett utvecklat program f6r framtidens
kompetensforsorjning. Hon menar att det rent utav ar kritiskt for organisationer 1 alla storlekar
att planera for chefstorsorjning. Enligt hennes undersékning med sma och medelstora foretag
bor chefer borja planera infor sin avgang och soka eftertridare. 75 procent av de som hade
utarbetat en plan menade att den hade gett fordelar bide med hinseende till foretagets stabilitet
och ekonomiska resultat. Vidare menar hon att falent management har blivit en framgangstaktor for

stora foretag med tanke pa foljande aspekter;

®* Det dr virdefullt ndr det giller att utveckla organisationens strategiska plan och
mojligedr implementeringen av en ny affarsplan.

= Det visar miangden talanger som finns tillgéngliga for att fylla nyckelpositioner, genom att
man identifierar behov av rekrytering och utbildning.

® Det minimerar riskerna och problemen som finns med extern rekrytering.

= Visar det intellektuella kapitalets fulla tillganglighet.

® Det ger de anstillda utvecklings- och karridarmojligheter.

= Mojlige6r utveckling av personalen och motiverar dem att stanna.

*  Det moter investerares krav pa planering fér eftertridare.”

St-Onge lyfter ocksa fram att successionsplanering och talent management maste drivas, styras
och implementeras av ledningen. Planen f6r hur man ska arbeta maste vara knutet till fGretagets

strategi, affirsplan oc ehov samt till organisationens virderingar, kultur och ledningsstil.
trategi, affarspl h beh t till org ti deringar, kult h ledningsstil

36 Intervju med rekryteringskonsult pa K2Search.
37 St-Onge, Sylvie. (2007). Planning ahead. CA Magazine. Vol. 140, nr. 1. Sid. 51-52.
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Dirmed maste planen dndras om strategin eller malen dndras. Ledningen ér ansvarig for att
utveckla de anstillda pa det sittet de behéver. Manga foretag gor misstaget att befordra sin bista
ingenjor eller siljare, vilket leder till att de forlorar sin basta anstillde och placerar den pa en
position den kanske inte dr kvalificerad f6r. Mojligheter maste istéllet ges till de personer som ar
forberedda fér dem.” Fay Hansen 4r en annan forskare som har diskuterat talent management

och definierar talent pa féljande sitt;

“Talent is the small but critical segment of the workforce that is capable of driving growth and
profitability’?

Hansen har gjort en undersékning som visar att endast 16 procent av de amerikanska féretagen
som svarade, har nigon som arbetar specifikt med talent management, det vill siga behandlar
foretagets strategi for kompetenstorsorjning, rekrytering och chefsforsorjning. Manga foretag
arbetar med processer for detta men det sker inte systematiserat, utan informellt och ad hoc.

Hansen menar att det 4r ont om talanger och att fa féretag klarar av att ta vara pa dem.”

St-Onges tankesitt visar bade vad som ar positivt med talent management och lyfter fram hur
viktigt det dr att koppla det till foretagets Gvergripande strategi. Vidare menar vi att diskussionen
om att befordra den biste siljaren dr intressant och viktig att ha i atanke nar det giller
retailforetag, just med tanke pa att siljarna oftast inte har den ndédvindiga kompetensen en
chefsposition kriver. Hansens undersékning bekriftar St-Onges tankar om att manga fOretag inte
ar skickliga pa att tillvarata sina talanger och lyfter precis som Gronroos fram bristen pa strategier
tor chefsforsorjning. Vi anser darfor att det ar tydligt att strategisk planering for retailfGretagets

chefsforsorjning inte kan undvaras, om foretaget ska utnyttja sin kompetens pa ett effektivt sitt.

3.1.3 Chefsforsorjning

Kompetensforsorjningen ar som vi har visat viktig for hela foretaget och alla positioner, och vi
menar att den mest kritiska positionen ér chefspositionen. Detta eftersom det dr ledaren som styr
arbetet och kan skapa 16nsamhet, vilket innebdr att en chef som inte har ritt kompetens paverkar
hela verksamheten negativt. Vi har ocksa visat att det 4r viktigt att det finns sérskilda strategier for

hur retailféretag ska arbeta med just chefsférsérjning. Vad innebar det da?

3 St-Onge (2007).
% Hansen, Fay. (2007). What is “talent'? Workforce Management. Vol. 86, nr. 1. Sid. 12-13
40 Ibid.
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Hans Robertsson (konsult och fére detta personaldirektér i Skandinaviska banken) gjorde en
utredning om framtidens personalarbete. Han skrev atta artiklar om chefsférsérjning under aren
1962-1964 som publicerades i tidningen Affirsekonomi. De itta artiklarna dr det forsta svenska
programmet for rationell chefsférsorjning. Robertsson menade att chefsforsorjning borde

systematiseras, formaliseras och planeras. Artiklarna handlade om foljande:

1. Berikning av framtida chefsbehov; langtidsplanering som visar hur manga chefer
foretaget behéver om 5, 10, 15 dr 1 relation till hur manga som foérvintas sluta av olika
anledningar.

2. Ersittarplanering; analysera tillgdngen pd ersittare och identifiera var det finns dverskott
eller underskott av palaggskalvar 1 foretaget.

3. Upprittande av arbetsbeskrivningar for chefsbefattningar; beskriver arbetsuppgifter,
ansvar och befogenheter, relationer till andra befattningshavare och O6nskvird
prestationsniva.

4. Upprittande av kravprofiler vid chefsrekrytering; det ska finnas en detaljerad och
genomarbetad kravprofil som kandidaterna matchas emot.

5. Metoder f6r ledarutveckling; arbetsutvidgning, delegering, assistentbefattningar,
arbetsrotation och juniordirektérer dr de metoder som forslas for utveckling.

0. Foretagsinterna kurser och konferenser; som har en tydlig malsittning, aktivt
engagemang fran ledningen, anpassad till féretagets forutsittningar och ar inriktade mot
chefernas uppgifter.

7. Chefsvirdering; tekniker for chefsbedémning sisom system som behandlar planering,
organisation, ledarskap, samordning och kontroll samt utvecklingssamtal.

8. Organisation av chefsforsorjning; arbetet bor bedrivas langsiktigt och integreras med

den 6vergripande utvecklingen och strategin."

Robertssons program for chefsforsorjning ar bara ett exempel pa hur foretag kan arbeta. Vi anser
att detta dr extra intressant att visa, just eftersom det var det forsta programmet i Sverige som
utformades for 6ver 40 ar sedan. Med tanke pd att chefsforsorjning har diskuterats sa linge,
borde de flesta foretag ha ndgot slags program for detta idag, enligt var mening. Trots detta har

de flesta retailféretag, som visat, inte det.

4 Tengblad, Stefan. (1997). Chefsforsorjning. Mdtet mellan motstridiga ideal. G6teborg: BAS. Sid. 72-74.
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Forskningen om chefsforsorjning har Okat och sittet att arbeta med detta har naturligtvis
utvecklats sedan Robertsson skrev sitt program. Tengblad menar att chefsforsérjningsaktiviteter
har utvecklats ur tekniker for att rekrytera, utveckla och virdera icke-chefer. Urvalsteknikerna har
torst anvints pa arbetare, direfter pa arbetsledare och slutligen pa chefer. Det finns manga olika
tekniker for chefsforsorjning och synen pa vilken som 4r den ritta har férindrats 6ver tid och
beroende pa vilken ledningsfilosofi foretaget har haft. Figur 3.3 dr Tengblads sammanfattning av

vad som har prioriterats nir det giller chefsférsérjning sedan 1960-talet.*

Tongivande chefsforsérjningsaktiviteter och managementidéer
Rationella aktiviteter Normativa aktiviteter Managementidéer
6il)-talet Intern chefsutbildning Paykologiska test vid Lingtidsplanering
Systematisk chefsbedtmning  chefstillséttningar Operationsanalys
Chefsplanering/ ersiittar— Rationalisering
planering Stordrift
Kravprofiler vid chefstill-
siltningar
70-talet Relationsorienterad chefs-  'Demokratiskt ledar-
uthildning skap' (gruppdynamik)
Utvecklingssamtal Decentralisering
Karridrplanering Malstyming
80- och Systemteoretisk chefs- Mentorskapsprogram Fiiretagskulmr
90-talet uthildning Personalenkiiter Foretagsstrategi
Psykologiska test'™ Kundorientering

Figur 3:3 Innovationer inom chefsférsérjning 6ver tid®

Figur 3:3 visar att teknikerna f6r chefstorsorjning stindigt utvecklas och Tengblad menar att det
inte ar intressant att diskutera om chefsforsorjning ska bedrivas utan fragan ar snarare hur arbetet
ska bedrivas." Vi menar att det inte ir nodvindigt att separera de olika teknikerna, utan att en
kombination av flera aktiviteter och managementidéer, det vill siga en Oppenhet med flera
infallsvinklar kanske till och med kan ge dnnu storre vinster. Vi ser ingen motséigelse i att
kombinera exempelvis fOretagsstrategi och kundorientering med karridrplanering och
chefsplanering. Det viktigaste édr aterigen att det fimns en strategi och planering for hur
chefsforsorjningen ska ga till. For de retailfGretag som saknar detta idag dr det ett stort, men
troligtvis nédvindigt, projekt att utveckla ett program for chefstérsorjningen for att behalla sin
konkurrenskraft. Vi ska nu analysera hur retailféretagets arbetskraft ser ut, for att kunna

identifiera forutsittningarna for chefsforsorjningen.

42 Tengblad (1997). Sid. 71-93.

43 Efter Tengblad. (1997). Sid. 92. Fotnot 153 i figuren beskriver att psykologiska test har funnits innan, men att det
uppstod en kraftig 6kning pa 1980-talet.

# Tengblad (1997). Sid. 93.
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3.2 Retailforetagets arbetskraft

I detta avsnitt kommer vi att analysera hur retailforetagets arbetskraft ser ut, for att vi dérigenom
ska kunna identifiera vilka specifika utmaningar detta ger i forballande till chefsforsorjningen.

Retailbranschen generellt sett priglas av férhallandevis lig utbildningsniva och vidareutbildning
och kompetenshéijning dr dirmed oerhért viktigt f6r den framtida utvecklingen for handeln.®
Trots att en halv miljon av den svenska arbetskraften arbetar inom retailsektorn, har
rekryteringen till och arbetet 1 retailféretag varit ett amne som har negligerats inom forskningen
fram till 1990-talet. Retailféretag dr oerhort arbetskraftsintensiva och kostnaden for personalen
som skoter verksamheten och ger service till kunderna dr den nast storsta utgiften (varuinképen

utgodr den storsta).*

Paul du Gay menar att branschen ér starkt segmenterad och att den allra storsta delen av de som
arbetar i retailféretag har arbeten som kriver begransade kvalifikationer, ger minimala méjligheter
till vidareutbildning och som ger oerhort begrinsade karriarmojligheter. Vidare menar han att
man kan urskilja tva huvudkategorier bland retailanstillda; &dmgruppen som oftast bestar av vita
min med stora mojligheter till kontroll och tillginglighet till vilbetalda och professionella
chefsjobb. Deras arbetsuppgifter finns ofta pa huvudkontoret inom ekonomi, personal, inkép,
marknadsféring och forskning etcetera. Den andra kategorin kan kallas den sekundira gruppen
vilken bestar av bade heltids- och deltidsarbetande samt tillfalliga arbetande, lagkvalificerade och
lagavlénade anstillda. Dessa medarbetare arbetar pa butiksgolvet och idr oftast kvinnor (eller min

som tillhér minoriteter eller 4r unga). ¥/

Flexibilitet och anpassningsférmaga dr viktigt inom handeln eftersom stora variationer
forekommer gillande efterfragan bade mellan veckodagar och mellan arstider.” Retailféretag har
en speciell utmaning i jaimférelse med tillverkningsféretag, eftersom de inte kan minska sina
arbetskostnader genom att flytta till laglonelinder. Dirmed idr platsen f6r butiken det som avgor

hur stora arbetskostnader foretaget far. Stormarknadsformatet har medfért stora méjligheter nar

4 Cronholm, Michael & Hedlund, Andreas. (20006). Handelns roll. Svensk Handel. Tillginglig:

<http:/ /www.svenskhandel.se/LitumDokument20/GetDocument.asp?archive=1&ditrectory=31&document=1241
>. List: 2007-05-00.

46 Wrigley, Neil & Lowe, Michelle. (2002). Reading Retail. A geographical perspective on retailing and consumption spaces.
London: Arnold. Kap 5; www.svenskhandel.se

47 du Gay, Paul. (1996). Consumption and identity at work. London: SAGE Publications. Sid. 108, 118.

48 Bergstrom & Wengstrém (2002).
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det giller att spara in pa arbetskostnader, framforallt nir det giller kvalificerad arbetskraft som
chefer i férhillande till butikens omsittning. Detta eftersom stormarknaderna kan silja stora
kvantiteter varor till helt andra priser 4n traditionella butiker, vilket medfér 6kad omséittning.49
Enligt HUI idr det dessutom troligt att strukturomvandlingen har medfort att allt fler inom
handeln har nagon form av ledningsarbete. Detta eftersom storre organisationer bade stiller
storre krav pa ledarskap och pa vilutvecklade organisationer.” Aven det teknologiska skiftet vid
inférandet av EPOS, (electronic point of sale) som mojliggjorde enklare skanning, registrering
och kontroll av varorna, medférde foérandringar for de anstallda. Karngruppen fick nya och storre
mojligheter till kontroll och Gvervakning och det uppstod ett skifte i ledningen péa butiksniva.
Med EPOS kom méjligheten att centralisera allt ifran ekonomi och inké6p till strategisk planering
sa att en ny kirngrupp uppstod pa central niva. Butiksledningens roll blev framférallt att fokusera
pé personalen i butiken. Det minskade ansvar f6r butikscheferna ledde ocksa till ett skifte fran ett
mer entreprendriellt arbetssitt, till ett mer praktiskt arbetssitt.” Nir kunderna tog éver allt mer
av jobbet i butiken kom personalens arbete att handla allt mer om rutinfunktioner och bli mindre
kvalificerat. Dirmed blev det mojligt att anstilla billigare arbetskraft, framforallt kvinnor,

deltidsarbetare och unga minniskor.”

HUI beskriver att handeln i Sverige genomgir en strukturomvandling mot allt storre féretag och
ett Okat antal utlindska aktorer. Det leder dels till fler och mer avancerade administrativa jobb
samt dels till att chefsjobben omfattar stérre antal understillda medarbetare. Vidare menar HUI
att detta har lett till ett vixande behov av utbildad och motiverad arbetskraft, samt att behovet av
ekonomi- strategi- och marknadsforingskompetens har 6kat inom retailbranschen. Problemet ar
att det ofta saknas karriarméjligheter inom detaljhandeln, vilket gor arbetsplatserna mindre
attraktiva f6r utbildade manniskor som vill géra karridr. De som har utbildning dr dessutom mer
bendgna att limna sektorn. Kedjornas och butikernas storlek spelar roll hir, det finns av naturliga
skil storre karridirmojligheter 1 stora verksamheter. Inom partihandeln 4r utbildningsnivan hégre
in i detaljhandeln, det finns storre karriarmojligheter och de utbildade 4r mindre benigna att

limna sektorn.”® HUI konstaterade foljande i sin rapport 2002:

4 Wrigley & Lowe (2002). Kap 5

0 Bergstrom & Wengstrom (2002).

1 Wrigley & Lowe (2002). Sid. 105-106
52 du Gay. (1996). Sid. 105.

53 Bergstrom & Thomsson (2002).
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”Detaljhandeln maste utvirdera sitt behov av arbetskraft. Om utbildad och motiverad personal
ses som viktig méste detaljhandeln férmodligen boérja erbjuda liknande karridrméjligheter som
erbjuds inom andra sektorer.” 54

Ovanstaende visar alltsa att majoriteten av de anstillda inom retailbranschen inte har haft nigon
utbildning och har saknat moijlighet till vidareutveckling, samt att vita mén oftast dr de som finns
pa chefspositioner. Vidare dr var tolkning av detta dr att det inte verkar som att de flesta
retailfretag prioriterar mangfald pa arbetsplatserna, varken gillande kon, alder eller etnicitet. Vi
fragar oss hur retailféretags virderingar nar det giller medarbetare kommer att paverka
mojligheten till effektiv chefsforsorjning i1 framtiden. Hur kommer det att fungera om foretagen
inte erbjuder utveckling och karridarmojligheter? Vi anser, precis som HUI, att det kommer att
leda till att det blir allt svarare att locka till sig och motivera personal som vill anta de mer
avancerade jobben som kommer att finnas i retailféretag framoéver. Har instillningen borjat
torindras pa de fem aren som har gitt sedan HUI: s rapport skrevs? Rekryteringskonsulten pa

K2Search uttryckte foljande om kompetensen inom retailbranschen:

”Generellt inom retail dr kompetensnivan ndgot lidgre, och det har inte ansetts akademiskt
intressant tror jag, och generellt sd dr det vil s4, jag vet inte om det har med svensk kultur att gora
men konsumentvaror generellt har ju tidigare inte betraktats som lika, ja, det dr liksom ingen
kirnfysik.. . Férvintningarna pa att man ska ha en akademisk utbildning dven inom retail dr en
generell férindring som har skett.”>

Hennes uttalande bekriftar att den gingse instillningen till vilken kompetens som krivs for att
arbeta inom retailbranschen fortfarande giller, men menar samtidigt att det har skett en
forindring. Sjilvklart krivs det inte h6g kompetens pa samtliga positioner i ett retailféretag, men
pa chefspositioner kommer det som HUI visat att bli nédvindigt. Branschen har genomgatt en
strukturomvandling vilket har inneburit manga forindringar i retailféretagen och utvecklingen
kommer att fortgd och medfora fler forindringar fOr att Oka effektiviteten. Vi anser att det utgor
ytterligare ett incitament for att skapa ett program for hur organisationen ska arbeta med
chefsforsorjningen. Hanteringen av omvirldsforindringar dr nigot som madste inga i detta
program. Personerna som ska bli chefer paverkas ocksa av sin omvirld, vilket dr en annan faktor

som ir viktig att ta hansyn till vid utformandet av chefsférsorjningsprogrammet.

5 Bergstrom & Thomsson. (2002) Sid. 2.
5 Intervju med rekryteringskonsult pa K2Search AB.
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3.3 Utmaningar for framtidens kompetensforsorjning

I detta avsnitt kommer vi att lfta fram ytterligare utmaningar for framtidens chefsforsirning. Vi
kommer dels att analysera hur yttre faktorer kan paverka retailforetaget, och dels bhur individer och
interna strukturer kan paverka chefsforsirningen.

3.3.1 Globalisering & generationsskifte — ett oundvikligt faktum

Den 6kade globaliseringen dr en dramatisk verklighet som hela den internationella ekonomin
genomgir. Den medfér nya mojligheter samtidigt som det uppstir en 6kad konkurrens, vilket
stiller nya krav pa foretagens kompetens. Aven det svenska niringslivet star naturligtvis mitt i
denna foérindring. Det krivs anpassning till de nya fOrutsittningarna, biade ndr det giller att
avveckla det som inte lingre idr konkurrenskraftigt, och att utveckla nya produkter och
produktionsmetoder. Det leder i sin tur till 6kade krav pa kompetens i det svenska niringslivet.”

Hur ser da forutsattningarna ut for att tillgodose kompetensbehovet f6r de svenska féretagen?

Som vi skrev i inledningen kommer 40 procent av den svenska arbetsstyrkan att pensioneras
mellan 2000-2015. Aren 1985-2000 var motsvarande siffra 25 procent. Under 2004-2005 uppgav
85 procent av de foretagen i Svenskt Niringsliv som hade haft rekryteringsbehov (40 procent), att
de hade lyckats med sina rekryteringar. Tva tredjedelar av dessa menade dock att de hade haft
svarigheter att lyckas hitta ratt kompetens, av dessa hade 80 procent brist pa yrkeserfarenhet och
50 procent saknade ritt utbildningsbakgrund.” Detta visar att svarigheten med att hitta ritt
kompetens redan syns i det svenska niringslivet, och vi ser inte att problemet kommer att
minska, framforallt med tanke pa de demografiska forutsittningarna. Som vi har visat ar det
nédvandigt for foretag att ha en vilutvecklad strategisk planering for att lyckas med sin
kompetensforsoriningsprocess, och ovanstdaende visar att det kommer att bli 4n mer viktigt for att
lyckas i framtiden. Vi ser detta som nista stora utmaning for retailféretag. Detta med tanke pa att
foretagen kommer att behéva allt hdgre kompetens, som vi tidigare visat, samtidigt som antalet
manniskor att anstilla blir fiarre. Pa vilket sitt hanterar retailféretag det stundande

generationsskiftet idag? Sa hir resonerade rekryteringskonsulten pa K2Search:

”Jag kan inte siga att man har en strategi f6r hur man ska hantera det (generationsskiftet,
forfattarnas anmarkning), men jag vet att méinga pa personalsidan mirker av det vildigt tydligt, att

56 Foretagens kompetensbebov — en untmaning for Sverige. (2006) Svenskt Niringsliv & KK -stiftelsen.
57 Ibid.
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det finns ett annat beteende och att man foérvintar sig mer av fOretaget 4n vad man kanske
tidigare har gjort. Generellt kan jag siga att foretag dr vildigt mana om att gora sig till attraktiva
arbetsgivare, man har tjainstepension, triningsersittning, friskvard och sd vidare - Man har ganska
uttalade policys for det.”>8

Regionansvarig pa Retail Knowledge menade att det finns en aldersfixering inom retailbranschen
som innebar att foretag vill ha manniskor mellan 20-30 i butikerna och att rekryteringar kommer
att fungera si linge det ir omsittning pi personalen.”” Det saknas alltsi planering infér det
oundvikliga generationsskiftet och vi menat att bristen pa arbetskraft kommer att utgéra en stor
utmaning for retailbranschen. Problemet blir storst pa chefspositioner, eftersom det blir dnnu

svarare att hitta ratt kompetens bland firre manniskor.

3.3.2 Rekrytera for méangfald — en aktuell fragestillning

I takt med den 6kade globaliseringen och den alltmer r6rliga arbetskraften, blir det naturligt att
minniskor med manga olika erfarenheter och bakgrunder finns i en organisation. Fragan dr da
hur ett foretag ska hantera detta och viva in det 1 strategierna f6r kompetensférsérjningen. Som
vi antydde tidigare verkar det inte som mangfaldsarbete har varit en naturlig del av retailféretags
kriterier vid rekryteringar. Detta eftersom det dr flest kvinnor, unga eller man tillhérande
minoriteter som arbetar inom branschen och att chefspositionerna oftast besitts av vita min®.

Ser det ut sa 1 svenska retailforetag ocksa?

Nir vi borjade diskutera hur retailféretag arbetar med mangfald ville regionansvarige pa Retail
Knowledge forst inte diskutera det. Sen menade han att rekryteringar f6r mangfald 4r nigot som
okar, men att det inte dr ett 6nskemal frin foretagen, utan kommer frin dem som rekryterar.
Vidare menade han att det inte dr ndgon skillnad pa hur méinga kvinnor och mian som blir
chefer.”" Nedanstiende citat ir av rekryteringskonsulten pia K2Search som gav en nigot

annotlunda bild:

”Jag tycker nog att man har blivit bittre pa att slippa det hir med om det 4r nigon invandrare
eller inte. Jag har ju den skyldigheten att driva det. Ibland kan det vara sd att min uppdragsgivare
ar ganska inskridnkt och tinker; vit man 30-40 ir liksom.

Ar det si det ser ur?

Jattemycket, jétte, jitte mycket! Jag kan uppleva en vildigt stor skyldighet att fi dem att tinka
bredare, men sen ir ju det i min egen sak i och med att det 4r svart att hitta manniskor. D4 6kar
ju mina forutsittningar for alla vill ha en mellan 30-40 vit man, om man ska raljera si brukar vi

58 Intervju med rekryteringskonsult pa K2Seatch.

% Intervju med regionansvarig pa Retail Knowledge.
00 du Gay (1996). Sid. 108, 118.

o1 Intervju med regionansvarig pa Retail Knowledge.
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skidmta och siga sd, for det finns en tendens att siga sd... Just kvinna och chef och invandrare
det dr ju liksom., svensk chef och kvinna 4r svért, det 4r ju som en ndl i en héstack ungefar.”¢?

Vi tolkar de bada intervjuerna som att mangfald ér ett kdnsligt amne som man inte girna pratar
hégt och drligt om. Vi menar att skillnaderna mellan intervjusvaren kan bero pa att vi intervjuade
en man och en kvinna. Dessutom menar vi att bada personerna vi intervjuade har sin stillning
som rekryterare att ta hdnsyn till nidr de diskuterar fragan, eftersom de naturligtvis inte vill
anklagas for att de har diskriminerat eller diskuterat med en uppdragsgivare att diskriminera

nagon. Tydligt 4r dock att mangfald inte dr en sjilvklarhet pa retailféretags chefspositioner.

Ar det nédvindigt att ha mangfald i verksamheten? Integrationsverket har gett ut boken Mdngfald
som verksambetsstrategi”. Boken redogor fér begreppet mangfald, diskuterar hur méangfaldsarbete
kan se ut och vad det kan ge for resultat. Vi har valt att anvinda deras definitioner, med tanke pa

att vi anser att integrationsverket ar en killa som har expertkunskap inom omradet.

Mangfaldens dimensioner

s 3 : K&n, ; i
Primidra dimensioner hudfirg, Synliga/hérbara
kladsel, kropp,
ilder, namn, sprak,
ev. funktionshinder
kulturella yteringar: mat,
musil¢, ceremonier

Djupare

Sekundira dimensioner T e

Familj, b&érd, uppfostran,
geografisk plats, etnicitet, nationaliter,
tro/religion, minniskosyn, livsaskadning,
utbildning, ekonomisk »klass«, livserfarenhet,
sexualitet, yrkeserfarenhet, intressen, kunskaper,
fardigheter, politisk uppfattning, attityder, varderingar,
resor, kultur, relationer, férhallande till makt/hierarkier,
kinslor osw.

Minskliga likheter Personlighet
Glidje, sorg, framging, motging, Min egen unika erfarenhet,
hilsa, sjukdom, Kirlek. personlighet som skiljer mig

fran alla i min grupp

Figur 3:4 Mangfaldens dimensioner®

”Mangfald: den mosaik av olika bakgrunder, religioner, etniska tillhérigheter, aldrar, kén, sexuella
liggningar, funktionshinder, virderingar och andra skillnader som finns representerade inom och
runt en organisation.”6>

92 Intervju med rekryteringskonsult pa K2Search.

63 Helg, Asa & Vakoufari, Marthe. (2001). Mdngfald som verksamhetsstrategi — en modell for méngfaldsarbete. Norrképing:
Integrationsverket.

04 Efter Helg & Vakoufari (2001). Sid. 9

% Helg & Vakoufari (2001). Sid. 10.
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Definitionen visar att mangfald kan innebdra manga olika saker, vilket givetvis gestaltar sig pa
olika sitt 1 alla foretag. Figur 3:4 visar ytterligare dimensioner pa begreppet mangfald. De primara
dimensionerna 4r de vi enkelt kan se och hora, medan de sekundira dimensionerna inte mirks
vid férsta anblicken®. Verksamheter forhaller sig till dessa dimensioner olika mycket och

mangfaldsarbete enligt en generell definition innebar foljande:

VAt arbeta med mangfald innebir att virdera och tillvarata mangfalden bland organisationens
medarbetare, kunder, leverantorer och andra intressenter i sambhillet. Méangfaldsarbetet handlar
om att skapa en icke-diskriminerande och inkluderande arbetsorganisation.”¢”

Vidr medvetna om att det inte dr enkelt att leva upp till detta 1 alla ligen, men menar att det krivs
en strategi for hur foretaget ska arbeta med mangfaldsfragor, det ricker inte att bara stalla upp
den obligatoriska, tvingande mangfaldsplanen. Vi menar att det dr ndsta utmaning for en effektiv
chefsforsorjning inom retailféretag. Figur 3:5 beskriver drivkrafter fér mangfaldsarbetet och

vilket resultat det kan fa.

Resultat

+ Férbicerad férmaga ate
rekrytera, utveckla och
behalla kompetens

* Okade marknadsandelar
och ngjdare kunder

* Ligre kostnader

. * Dkad kreativitet
Mangfa.lds- * Bittre ledarskap

arbete * Positiv image

Padrivande faktorer

* Arbetskrafrsutveckling

* Hogre krav frin medarbetare

* Mya behov hos kunder och
intressenter

« Patryckningar fran intressenter

* Globalisering

* Lagstiftning

Figur 3:5 Drivkrafter f6r och vinsten med mangfaldsarbete®
Figur 3:5 visar tydligt vilka vinster ett strategiskt méangfaldsarbete kan ge. Overst och mest
relevant 1 detta sammanhang dr forbiéttrade forutsittningar for kompetenstorsorjning. Var avsikt

med detta avsnitt dr inte att ge riktlinjer f6r hur en mangfaldsplan bor stéllas upp, utan att lyfta

% Helg & Vakoufari (2001).
67 Ibid. Sid. 10.
08 Efter Helg & Vakoufari (2001). Sid. 12
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fram begreppen och pavisa vinsterna med mangfald i verksamheter. Varje organisation maste
utarbeta sin egen mangfaldsplan som passar till respektive féretags forutsittningar. Vi kommer
inte att vidareutveckla den konkreta arbetsprocessen med mangfald hir, eftersom det gar utanfor
denna uppsats syfte. Istillet hinvisar vi till Mdngfald som verksambetsstrateg” som har en detaljerad
modell f6r hur denna arbetsprocess kan se ut. Vi menar att mangfaldsarbetet kommer att bli
ytterst relevant for retailféretag framover. Detta for att moéta framtidens kunder som liksom
medarbetarna ir rorliga och har olika erfarenheter och bakgrunder 1 bagaget. Globaliseringen,
generationsskiftet och den oOkade mangfalden, skapar organisationer fulla av allt fler olika

virderingar.

3.3.3 Varderingar och foretagskultur skapar grunden for framgang

Att rekrytera f6r mangfald dr som vi visat viktigt och skapar stora vinster f6r organisationer.
Virderingar ir en av dimensionerna som ingar i det integrationsverket benimner som sekundira
dimensioner av mangfald (se figur 3:4). Benimningen sekundir dimension innebir inte att den
har mindre betydelse. Vi menar att sekundira dimensioner sasom virderingar spelar stor roll (om
inte till och med stérre dn de primira dimensionerna) i ett langsiktigt perspektiv. Primira
dimensioner (se figur 3:4) sasom kldder, sprak alder etcetera kan ha stor betydelse pa kort sikt,

men de ar forinderliga. Hur dr det egentligen med varderingar?

?Virderingar kan sigas vara djupt liggande Overtygelser, tolkningsménster och férhillningssitt
som ir relativt bestdende 6ver tiden.””0

Virderingar dr trégrorliga och diarmed dr virderingsférindringar pa individuell och kollektiv niva
en process som dr trog och endast sker vid extrema férhéllanden. Samhaillet formar vira
virderingar under var uppvixttid och vi formar samhillet utifrin vara virderingar. De mest
formbara dren, som har mest betydelse f6r vara virderingar dr de upp till 20-25 ar. Kairos Future
(’Ett forsknings- och konsultforetag som specialiserat sig pa studier av omvirlden och framtiden
och dess konsekvenser for foretag och organisationer... en av dessa nyckelfrigor dr just

morgondagens arbetskraft”")

gor en arlig virderingsunderstkning med ungdomar i 20-arsaldern
for att ta reda pa deras forvintningar pa framtida arbete och arbetsliv. De har kommit fram till att

det som skiljer 70- och 80-talister mot tidigare generationer, dr att de dr mer sjilvstindiga och

¢ Helg & Vakoufari (2001).

70 Furth et al. (2002). §0-zalisterna kommer — om kollektiva egoister, sjalvuppoffrande livsnjutare och andra nngdomar. Uppsala:
Konsultférlaget (Uppsala Publishing House AB). Sid. 16.

" Firth et al. (2002). Sid. 9.

33



starkt anti-auktoritira. Vidare stiller de krav pa fler nya mojligheter, 6kad flexibilitet, individuellt

bemétande samt ogillar kollektiva I6sningar och férmodat absoluta sanningar.”

Thomas Loénn (konsult pa Kairos Future och lirare pa IHM Business School och
Foretagsekonomiska institutet) menar att vara virderingar har foriandrats fran att prioritera
trygghet och jamlikhet via materiell status, titlar och social position till den nuvarande

generationens upplevelseorienterade synsitt. Virderingsskillnaderna ver tid visas i figur 3:6.

A Individualism

”/-V 2000
80-talet "

lcka-
Materialism e
matarizlism

s0-talet 60 - Tl-talket

Kollekiivism

Figur 3:6 Virderingsforindringar 6ver tid”

Ovanstiaende beskrivning visar att virderingar tenderar att vara relativt bestaende, och skiljer sig
at mellan generationer, vilket vi anser bor betyda en stor utmaning for retailfGretagets
chefsforsorjning framover. Denna utmaning dr formodligen relativt svarhanterlig eftersom
viarderingsforindringar dr en trog process. Vi anser att slutsatserna frin undersokningen av
Kairos Future speglar precis den virderingsgrund som ungdomar har idag, diremot ir vi
tveksamma till Lonns figur nér det giller att dagens unga ar icke-materialistiska. Vi menar snarare
att dagens ungdomar konsumerar alltmer, men pa ett individualistiskt sdtt. Vi anser att det ar
sjalvklart att retailféretag maste reflektera 6ver de skilda virderingar som den nya generationens

arbetskraft kommer att ha, bade med tanke pa aldersskillnaderna och gillande den Okande

72 Ibid. Sid. 18-24.
73 Lonn, Thomas. (1996). Morgondagens arbetskraft. Hur du attraberar och beballer nung kompetens. Uppsala: Konsultférlaget
AB. Sid. 15.
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mangfalden. Rekryteringskonsulten pa K2Search uttryckte skillnaderna mellan den nya och gamla

generationens arbetskraft sa har:

”Manga upplever att det 4r mer ... sid hdr, vad kan du ge mig, si att man vinder nidstan pd
intervjusituationen — ok, men varfér ska jag ta det hir jobbet... Man kanske menar i storre
utstrickning att det (jobbet, férfattarnas anmirkning) ska tillféra en utveckling, och man ir mer
kritisk, men jag kan siga att fortfarande ir ju 16nekuvertet lika viktigt. Det édr inte sd att man ar
idealist bara f6r att man dr f6dd pa 80-talet, verkligen inte.”7*

Vi anser att bilden bekriftar att framtidens arbetskraft 4dr individualister, men visar tvirtemot vad
Lonn hivdar att de dessutom med storsta sannolikhet dr materialistiska. Detta med tanke pa att
pengar uppenbarligen dr prioriterat. Vilka utmaningar medfér detta och hur kan de olika

virderingarna ta sig uttryck i retailféretag framover?

Etnocentrism har diskuterats sedan borjan pa 1900-talet, begreppets betydelse innebdr att man
skiljer pa de personer som var “innegruppen” (som en person identifierade sig med) och de
personer som var utanfér den gruppen (som ses som motsatta till innegruppen). Begreppet har
nu utvecklats till att omfatta en niva dar individen naturligt och spontant relaterar till de
symboler, virderingar och tankesitt som den egna etniska eller nationella gruppen har (personens
innegrupp).” Vi anser att man kan anvinda begreppet etnocentrism dven nir det giller foretag.
En organisation har en kultur precis som nationer vilket gor att personerna inom verksamheten
har ett visst sitt att tinka och agera som anses ’ritt” och ofta dven en klar bild av vad som anses
vara “fel” sitt. Diarmed blir de som dr inne 1 och identifierar sig med organisationen
“innegruppen” och Ovriga ir utanfér. De kommande cheferna 1 retailféretag har troligtvis andra
virderingar 4n majoriteten av personalen, vilket kommer att innebira att de inte kommer att
tillh6ra innegruppen. Vi undrar darfér om retailforetag idag forsoker anpassa sig efter den nya

generationens virderingar. Sd hir anser rekryteringskonsulten pa K2search:

”An s linge finns det fortfarande minniskor som ir intresserade av att axla ledarskapsansvaret
och jobba mycket, si linge det finns tillrdckligt manga sa behéver man inte dndra sig, strategi eller
instillning hur man ska attrahera.”7°

Vi menar att hon ringar in nidsta utmaning vildigt vdl. Det 4r inte, och har inte varit sa stora
problem att fa tillgang till chefer och darfor har retailféretag inte behovt utarbeta strategier for

hur de ska mota morgondagens arbetskraft. Samtidigt menade rekryteringskonsulten pa K2Search

7+ Intervju med rekryteringskonsult pa K2Search.
75 Usunier, Jean-Claude. (2000). Marketing across cultures. 3 edition. Hemel Hempstead: Prentice Hall. Sid. 432
76 Intervju med rekryteringskonsult pd K2Search.
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att de nya virderingarna mirks allt mer och att foretag alltmer forsoker gora sig attraktiva som

arbetsgivare (se avsnitt 3.3.1).

Regionansvarige pa Retail Knowledge anser att den stOrsta utmaningen fOr retailfGretagets
chefsforsorjning 1 framtiden, kommer att bli att ha en modern personalpolitik som lyckas
attrahera och behalla arbetskraften. Han menar att det inte kommer att ricka med ett kint
varumirke, utan andra virden som mdijlighet till karridr och utveckling medan man arbetar
kommer att bli allt viktigare. "’ Vi tolkar detta som att det verkligen dr hég tid for retailforetag att
dven utarbeta strategier for virderingarnas roll vid chefsforsorjning. Vi ser en risk i att framtidens
chefer inte kommer att vilja arbeta i organisationer som inte har liknande virderingar som de sjilv
eller dr beredda att anpassa sig. Detta kommer troligtvis att synliggéras nir demografin medfor att
det blir svarare att fa tag pa personal. Virderingarna inom en organisation dr alltsi en oerhort

viktig del, eftersom de ligger till grund f6r hela foretagskulturen.

Geert Hofstede och Gert Jan Hofstede beskriver vikten av att ha strategier for hur foretaget ska
hantera sin organisationskultur. De menar att organisationers prestationer ska matas 1 forhallande
till de uppsatta malen och att ledningens roll dr att omvandla malen till en strategi. Dessa
strategier ska slutféras med hjilp av existerande struktur- och konstrollsystem. Resultatet

péaverkas av kulturen.” Elementens 6msesidiga paverkan synliggors i figur 3.7.

Strategi D — Struktur

~

Os

| Kaontoll 4 . Kultur |

Figur 3:7 Férhallandet mellan strategi, struktur, kontroll och kultur”
Figuren tydligg6r hur mycket organisationskulturen paverkar resultatet i alla foretag. Vi menar att
kulturen och virderingarna kanske till och med paverkar resultatet an mer i retailféretag. Detta

eftersom medarbetarnas trivsel synliggors 1 kundmotet. Om foretagskulturen dr for stark kan det

77 Interviju med regionansvarig pa Retail Knowledge.
78 Hofstede, Geert & Hofstede, Gert Jan. (2005). Organisationer och kulturer. Andra upplagan. Lund: Studentlitteratur.
7 Efter Hofstede & Hofstede (2005). Sid. 328.



exempelvis vara svart f6r nya individer att komma in i gemenskapen och for de personer som
redan arbetar i foretaget kan det vara svart att uttrycka avvikande dsikter som de vet kommer att
anses “’fel”. For retailforetags chefsforsorjning tydliggors den sista och kanske storsta utmaningen
1 att fOretaget maste identifiera vilken fOretagskultur som gynnar verksamheten och 1 slutinden

resultatet. Darefter bor alltsa dven strategier, strukturer och kontrollsystem anpassas efter denna.

3.4 Utmaningar for retailforetagets chefsforsorjning

For att sammanfatta vart analyskapitel lyfter vi hér fram de utmaningarna vi har identifierat for

retailféretags chefstorsorjning 1 framtiden.

1) De flesta mindre retailfGretagen saknar strategier for sin chefsférsorjning,
tillsattningen av chefspositioner sker oftast ad hoc.

2) Den storsta delen av retailbranschens arbetskraft dr fortfarande ligavlonad, arbetet
har lag status och ridknas som lagkvalificerat, vilket betyder att arbetet anses mindre
attraktivt och karridrméjligheter for potentiella chefer saknas.

3) Den befintliga personalen i retailféretag har oftast inte den kompetens som krivs for
chefspositionerna och dess nya villkor.

4) Retailforetag kommer att behéva allt hogre kompetens pa sina chefpositioner,
samtidigt som antalet manniskor att anstilla blir farre.

5) Tidigare har det inte varit nagra storre problem att fa tillgang till chefer och darfoér har
de flesta retailfGretag inte utarbetat strategier for hur de ska moéta och anpassa sig
efter morgondagens arbetskraft. Detta héller pa att férandras.

0) Det saknas dven strategier for hur retailforetag ska skapa mangfald pa chefspositioner
vilket innebdr en utmaning nir det giller att méta den 6kade mangfalden bland
medarbetare, kunder och Gvriga intressenter.

7) Den sista och kanske storsta utmaningen handlar om att chefsférsorjningsprocessen
maste forankras 1 hela foretaget. Det krivs en balans mellan strategier, strukturer,

kultur och kontrollsystem som anpassas efter denna.

Den forsta utmaningen ar 6vergripande £6r branschen och som vi ser det, den allra viktigaste och
mest nodvindiga att atgirda pa kort sikt. Detta eftersom chefsf6rsorjningen inom branschen inte
kan bli effektiv utan planering. Aven utmaningarna tvd till fyra dr branschrelaterade. Dessa

utmaningar ar en direkt f6ljd av avsaknaden av strategier for chefsforsorjningen och ir beroende
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av varandra. Problemet blir tydligare nir de yttre faktorerna (demografin, konjunkturen och
globaliseringen etcetera) skapar nya fOrutsittningar. Att hantera dessa dr en langsiktig process
som kriver planering. De femte och sjitte utmaningarna ar mer kopplade till foretagets
effektivitet 4ven om de syns i hela branschen och kanske till och med hela niringslivet. Aven for
dessa utmaningar krivs det lingsiktig strategisk planering. Var uppfattning ar att hanteringen av
dessa kan bli direkt avgorande for vilka retailféretag som lyckas locka till sig och behilla
framtidens chefer. Den sista utmaningen dr den som troligtvis dr svarast att hantera. Vi anser att
den ir lika viktig som den forsta, med skillnaden att denna madste ses ur ett mer lingsiktigt
perspektiv. Férankringen av chefsforsorjningsprocessen ir en intern process som kommer att ta

tid och den 4r dven beroende av hur de andra utmaningarna hanteras.

Genom ovanstiende beskrivning och analys av retailforetagets chefsforsorjning har vi tydliggjort
vilka utmaningar foretagen maste reflektera 6ver och vilken karaktir dessa har. I nista avsnitt
(4.1) kommer vi att redogéra for varfér vi menar att dessa utmaningar kan paverka

retailféretagets effektivitet om de inte hanteras annorlunda.
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4. Morgondagens chefsforsorjning i retailforetag

I detta avslutande kapitel kommer vi forst att presentera vara siutsatser. Ddrefter redovisar vi vira
reflektioner dver vart egen insats i arbetet med denna uppsats och avsiutningsvis ger vi forslag till

[framtida forskning angaende retailforetagets chefsforsorjning.

4.1 Slutsatser gillande retailforetagets chefsforsorjning

I detta avsnitt dterkopplar vi till de ntmaningarna vi identifierade i avsnitt 3.4 for att hir redovisa
vdara shutsatser kring vad de betyder for retailforetagets framtida chefsforsorjning. Vi har vivt
samman de sjn utmaningarna under fyra overgripande siutsatser. Detta eftersom en del av
utmaningarna dr starkt sammantkopplade och/ eller direkt beroende av varandra, vilket vi visade i
foregdende avsnitt.

4.1.1 Strategier kommer att behovas

Den forsta utmaningen vi har identifierat handlar om att tillsittningen av chefspositioner oftast
sker ad hoc i retailbranschen, beroende pa att de flesta mindre féretagen saknar strategier f6r sin
chefsforsorjning. Problemet som vi ser dr att det saknas planering av vilka kompetensbehov som
kommer att beh6vas framéver, samt hur retailfretaget ska sikerstilla att kompetensen kommer
att finnas nir den verkligen behévs. Nir det giller chefspositioner menar vi att detta dr ytterst
viktigt eftersom en verksamhet inte kan fungera effektivt utan en chef med ritt kompetens. Var
slutsats ar darfor att de retailféretag som saknar strategier for sin chefsforsorjning, vilket som
visat dr de flesta mindre fOretagen, maste utarbeta strategier och riktlinjer f6r detta omgaende sa
att de inte riskerar att bli mindre effektiva och diarmed mindre konkurrenskraftiga. Vi anser att

detta dr den viktigaste atgirden som béade kan och bér utforas pa kort sikt.
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4.1.2 Retailforetag maste se over vad de erbjuder cheferna

Utmaningarna tva, tre och fyra handlar om vad retailféretag erbjuder sina medarbetare och
chefer. Att den storsta delen av retailbranschens arbetskraft dr lagavlénad och ridknas som
lagkvalificerat dr naturligt, eftersom den stérsta delen av de anstillda inte dr chefer. Diremot
anser vi att dr det ett problem att arbetet 1 retailféretag anses ha lag status. Detta medfor att
karridrlystna personer inte soker sig till retailféretag, eftersom tydliga karridarmojligheter saknas.
Vi ser ytterligare utmaningar i att den befintliga personalen oftast inte har den kompetens som
kommer att kravas for chefspositionerna och dess nya villkor. Nir omstruktureringar sker inom
hela eller delar av branschen ér det essentiellt att dven planera f6r dndrade kompetensbehov.
Paradoxen som uppstar dr att retailféretag kommer att behova allt hégre kompetens pé sina
chefpositioner, samtidigt som antalet manniskor att anstilla blir firre. Med tanke pa att arbetet
inom retailféretag inte har ansetts attraktivt, blir det 4nnu viktigare att fundera 6ver vad cheferna
egentligen erbjuds. Vi har svart for att se att det kommer att vara hallbart att erbjuda
chefspositioner med lag status och lig 16n om retailféretag vill locka till sig personer som har
tillricklig kompetens framéver. Retailbranschen verkar inte isolerat, vilket betyder att de inte bara
konkurrerar med féretagen inom branschen, utan att de dven konkurrerar med andra branscher
om morgondagens chefer. Dirfoér anser vi att det dr nddvindigt f6r retailféretag att se Over sitt
erbjudande, for att sdkerstilla att de forblir effektiva och konkurrenskraftiga framover. Vi ar
medvetna om att detta inte kan férindras Gver en natt, men med langsiktig planering anser vi att

retailféretag kan skapa ett bittre erbjudande for framtidens chefer.

4.1.3 Varderingar och mangfald kommer att betyda alltmer

De femte och sjitte utmaningarna visar att det dven saknas strategier for hur retailféretag ska
mota och anpassa sig efter morgondagens arbetskraft samt skapa méngfald pa chefspositionerna.
Tidigare har det inte varit nagra problem att fa tillgang till chefer och darfor har retailféretag inte
behovt ha det. Globaliseringen och generationsskiftet har medfort att detta haller pa att
torindras. Vi anser att mangfaldsarbetet dr en stor utmaning for retailféretag. Dels har det varit
ojamlika villkor i retailforetag historiskt sett, som vi tidigare visat, och dels har nu ocksa de yttre
omstindigheterna gjort att foretagen kommer att behova moéta den 6kade mingfalden bland
medarbetare, kunder och 6vriga intressenter. Det handlar inte bara om att locka till sig cheferna,
utan dven om att kunderna férmodligen uppskattar en chef som vet vad just de behover. En chef

som kommer fran eller kinner till kundens kultur kommer sannolikt att lyckas bittre 4n en som
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inte gor det. Vi anser dirfér att det viktiga dr att skapa en organisation som dar Sppen for
olikheter. Manga av de som dr morgondagens chefer virdesitter annat dn vad de befintliga
medarbetarna i retailféretagen gor. Vi menar att anpassning och forindring till nya virderingar ar
lika viktigt att ta hdnsyn till som strategier och strukturer. Detta eftersom virderingarna utgor
grunden for foretagskulturen och den lagger grunden for hur interna och externa intressenter
bemots och paverkar hur medarbetarna och cheferna trivs inom organisationen. Dirfér blir det
allt viktigare for retailfGretag att reflektera 6ver vilka virderingar som ska premieras. Att férindra
virderingar ar som vi tidigare nimnde en trog och svar process, vilket gor att denna utmaning far
anses relativt svarhanterlig. Var uppfattning ar att ett framgangsrikt arbete med virderingar som
ligger till grund f6r en foretagskultur som dr 6ppen f6r olikheter och dr flexibel, kan skapa ringar

pa vattnet som leder till en 6kad effektivitet.

4.1.4 Chefsforsorjningsprocessen maste forankras

Den sjunde och sista utmaningen handlar om att varje retailfGretag maste identifiera vilken
toretagskultur som gynnar verksamheten, med hinsyn till vilka virderingar som premieras. Detta
for att skapa en attraktiv foretagskultur som motiverar och inspirerar medarbetarna att vilja arbeta
som chefer inom féretaget. Vi anser att mycket av den kunskap som finns inom retailféretag idag
torblir outnyttjad eller gar forlorad nir chefer rekryteras externt. Arbetet med chefsforsérjningen
maste vara en stindig process som dr initierad fran ledningen och férankrad i hela verksamheten.
Det maste darfor finnas en balans och tydlig koppling mellan strategier, strukturer, kultur och
kontrollsystem for att effektiv chefsforsérjning och fortsatt konkurrenskraft ska vara mojligt.
Denna utmaning dr svarhanterlig med tanke pa tiden det tar att implementera nya styr- och
kontrollsystem 1 ett foretag. Det dr alltid enklare att fortsitta 1 gamla hjulspar, men vi anser att det
ir pa tiden att retailfGretag bryter sig ur dessa och vagar paborja sin resa pa en ny vig tillsammans
med morgondagens chefer. Annars finns risken att ndgon annan viljer den vigen och lyckas bli

mer effektiva.
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4.2 Sjilvkritik

Vi kianner att vi har genomgatt en intressant och stimulerande arbetsprocess med denna studie.
Eftersom vi sjilv har gatt igenom en managementutbildning som dr inriktad mot retailbranschen,
har det varit extra spannande att analysera vara eventuella framtida arbetsgivares instillning. Vi
kanner att vi har fatt svar pa vér fragestillning, bidragit med slutsatser om vilka utmaningar
retailféretagets chefsforsorjning star infor, samt hur de kan paverka effektiviteten framéver. Det
ar inte alltid helt enkelt att generalisera och det ar svart att genomféra en studie utan att paverkas
av sin forforstaelse for amnet. Darfor vill vi inte sdga att de utmaningarna vi har identifierat ar de
enda eller f6r den delen viktigaste for alla retailféretag, men vi har lyft fram dem vi kunde utldsa
fran vart material. Vi kan inte konstatera att vara slutsatser speglar hela retailbranschen, men om
liknande forutsittningar rader, kan detta mycket vil stimma for manga fler féretag dn de som

representerades 1 vart material.

4.3 Forslag till vidare forskning

Som vi tidigare har nidmnt saknas det tidigare forskning inom vart valda omrade, vilket
naturligtvis inspirerar till vidare forskning. I denna uppsats har vi identifierat och analyserat
utmaningarna for framtidens chefsforsorjning i retailféretag. Vi har bidragit med kunskap om hur
retailféretag arbetar med chefsforsorjning och analyserat vilka utmaningar som kommer att finnas
framéver, samt lyft fram forslag pa vad som kan och bor goras annorlunda. Var studie har inte
gett nagra svar pa bur dessa utmaningar kan angripas, darfor skulle det vara intressant att géra en
studie med den inriktningen. Det dr dven intressant att genomféra en studie for att underséka hur
befintliga ~ medarbetare och  potentiella ~ chefer i  retailféretag  staller sig  till
chefsforsorjningsprocessen. For att utveckla var studie och underséka om slutsatserna giller for
fler foretag An de som representerades hir, kan fler intervjuer exempelvis genomforas i olika delar
av  branschen, med personer med olika aldrar, koén eller etnicitet samt 1 olika
organisationsstrukturer. Pa sa sitt dr det eventuellt dven mdijligt att identifiera skillnader mellan
dessa. Avslutningsvis anser vi att en liknande studie som vir skulle vara intressant att genomfora
igen om ndgra ar. Detta for att se vilka forutsittningar som galler da och underséka om nagot har

forandrats och 1 si fall vad.
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