o SMT 302
(31 g KANDIDATUPPSATS
R VT 2006
LUNDS UNIVERSITET
Campus Helsingbarg

Institutionen fér
Service Management

Kritiska faktorer
for ledning av
deltidsanstallda

- en fallstudie av Ahléns

Handledare Forfattare
Carl Hellberg Ulrika Ahl
Pia Siljeklint Filippa Engstrand

Ida de Wit Sandstrom



Sammanfattning

Titel: Kritiska faktorer for ledning av deltidsanstéllda
- en fallstudie av Ahléns

Seminariedatum: Torsdagen den 1 juni 2006

Forfattare: Ulrika Ahl, Ida de Wit Sandstrém, Filippa Engstrand
Handledare: Carl Hellberg, Pia Siljeklint

Nyckelord: Detaljhandeln, deltidsanstéllda, ledning, Human potential

management, Ahléns.

Problem:

Debatten i media géar het i frdga om deltidsanstalliningarnas vara eller icke vara. Arbetsgivare i
detaljhandeln ser det som en kritisk nédvandighet, medan facket ser deltidsarbete som ett ut-
tryck for slentrianmassig personalpolitik. Vi ifrdgaséatter daremot om det ar sjalva férekomsten av
deltidsarbete som &r problemet eller om det istallet kan vara ledarskapet av deltidsanstéllda som
brister? Det saknas enligt oss ett perspektiv som, istéllet for att vara ideologiskt eller politiskt far-
gat, tar sig an deltidsproblematiken pa ett konstruktivt satt.

Syfte:

Syftet &r att analysera och identifiera kritiska faktorer fér ledningen av deltidsanstéllda i detaljhandeln.

Metod:

Metoden som ligger till grund for studien ar en kvalitativ ansats dar vi anvént oss av Anléns som
studieobjekt. Vi har antagit ett abduktivt angreppssatt for att titta pa sambandet mellan teori och
praktik. Primdrdata har samlats in genom djupgéende intervjuer for att erhalla relevant information.
Kallorna till den teoretiska delen bestar av sekundarmaterial i form av vetenskapliga artiklar och
bécker. Utvalda delar ur dessa formades till en cirkelverkansmodell som bildade en struktur till
intervjuer och tematisering av empiri och analys.

Slutsatser:

| studien drog vi slutsatsen att den ofrivilliga deltiden utgér en kritisk faktor fér ledarskapet. Vi
kunde aven konstatera att flexibilitet i arbetsorganisationen skapas med hjélp av bemanning och
schemalaggning baserat p& deltidsanstallda. Detta tar bort de férdelar som deltidsarbetet skulle
kunna innebéra d& arbetstimmarna &r fa men utspridda. Det visade sig att de ofrivilligt deltid-
sanstélldas missnoje dver sin anstallning ledde till ett bristande organisatoriskt engagemang. Mel-
lanchefen identifierade vi som en central kritisk faktor i ledningen av deltidsanstallda.
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1. Inledning

| detta inledande kapitel &r syftet att vdcka intresse fér och ge en bakgrund till vart valda dmne. Vi
gar dven igenom hur forskningen i &mnet hittills har sett ut. | en efterféljande problemdiskussion tar vi
stélining till hur vi vill problematisera &mnet, vilket leder fram till syftet med undersékningen. Kapitlet
avslutas med en disposition av uppsatsen.

1.1 Introduktion

Jag visste inte om det innan, innan jag bdrjade i branschen, att det fanns heltid och deltid.
Jag trodde att alla hade samma forutséttningar. (Deltidsanstalld, 2006)

Sverige ir ett av de linder i Europa som har hogst andel deltidsanstillda. (Bergstrom & Ols-
son, 2004) Den svenska detaljhandeln sysselsitter 231 000 personer, varav 51 procent arbetar
deltid, och ir efter vard och omsorg den storsta arbetsgivaren for deltidsanstillda (SCB, 2004).
Foretridare for detaljhandelns intresseorganisationer argumenterar garna for nodvandigheten
av deltidsanstillda, och anvinder kraven om 6kad flexibilitet som ett argument. Fackférbun-
den anser diremot att deltidsanstillningarna finns kvar av rutinmassiga skal och att ledare i

detaljhandeln slentrianmassigt utgar ifran en bemanning med deltidsanstaillda.

Inf6r kandidatkursen under varen pa Service Management, vid Campus Helsingborg, hade vi
ett flertal problem som vi ville underséka. Vi talade bland annat om att utreda huruvida det
kan vara I6nsamt att driva ett ansvarsfullt féretagande och hade ett hollindskt modeféretag
som tilltankt studieobjekt. Men sedan dok deltidsproblematiken upp som ett inressant och
relativt outforskat ledarskapsproblem. Amnet kindes aktuellt, och vi upptickte sa siamaning-
om att debatten gick het i media om deltidsanstillningarnas framtid. Vi ville diremot utreda
deltidsproblematiken ur ett nytt perspektiv, som tog hiansyn till detaljhandelns férutsittningar.

Resultatet blev en studie som vi hoppas kan tillféra nya dimensioner till ledarskapet 1 detalj-
handeln.




1.2 Deltid — en bakgrund

1.2.1 Definition av deltidsarbete

Statistiska Centralbyran utgar 1 sin definition av anstéllning fran hur manga timmar per vecka
som 6verenskommits mellan arbetsgivare och arbetstagare. En heltidsanstillning innebir en
overenskommelse om mer 4an 35 arbetstimmar per vecka. Deltidsanstillning kan delas upp i
tva varianter. Lang deltid innebir en 6verenskommelse om 24-34 arbetstimmar per vecka. Vid
en kort deltidsanstillning 4r 6verenskommelsen allt ifran en arbetstimme till 19 arbetstimmar

per vecka. (SCB, 2004)

Zevtinoglu et al (2004) delar 1 sin undersékning av deltidsanstillda i detaljhandeln upp deltids-
anstallning i tva liknande grupper, men utan fokus pa antalet timmar. Med den forsta gruppen
refererar man till ”part time work”, vilket innebir att den anstillde arbetar mindre 4n heltid.
Man har etablerat ett kontrakt och arbetstagaren har ett visst schema att ga efter. Den andra
typen av arbete benimns som “casual work™ och innebar ett timbaserat arbete, utan garanti
pa antal timmar. Detta liknar mer ett tillfalligt behovsbaserat arbete och skulle kunna jamféras

med kort deltid.

84 000 av detaljhandelns anstillda arbetar pa varuhus eller i butiker med brett sortiment. Mer-
parten, 147 000, ir anstillda i mindre butiker med ett mer specialiserat sortiment. Totalt upp-
gar antalet deltidsanstallda som arbetar ling deltid till 118 000 personer, en andel pa 51 pro-
cent av det totala antalet sysselsatta. Det bor dock tilliggas att uppgift saknas for totalt 33 000
personer, dessa kan antas vara deltidsanstillda pa antingen kort eller lang deltid. (SCB, 2004).
Sverige ligger tillsammans med Nederlinderna, Storbritannien och Danmark i topp 6ver hogst

andel deltidsanstillda i Europa (Bergstrom & Olsson, 2004:10-46)

1.2.2 Varfor finns deltidsarbete?

En fraga om utbud och efterfragan — arbetsgivaren talar om deltidsmijligheter

I en rapport fran Handelns Utredningsinstitut forklarar Bergstrom & Olsson (2004:10-46) f6-
rekomsten av deltidsarbete som ett samspel mellan marknadskrafterna utbud och efterfragan.
Arbetstagaren kan till exempel utifran ett behov av mer tid for familj eller studier vilja arbeta
deltid. I motsats kan arbetsgivaren med sitt Ionsamhetskrav behova skapa flexibilitet pa arbets-

platsen, och ser dirfor ett behov av deltidsanstalld arbetskraft.




Bergstrom & Olsson (2004:10-46) menar att dessa krafter fungerar i samspel och ligger till
grund fér den kombinationen av hel- och deltidsarbete vi ser idag. Men ér det verkligen sa att
marknadskrafterna gynnar bada parter? Matchas utbudet av efterfraigan? Bergstrém & Olsson
(2004:10-406) konstaterar att det for en arbetsgivare, rent teoretiskt, inte borde spela nagon roll
om hundra personer arbetar fyra timmar, eller om tio personer skulle arbeta fyrtio timmar.
Det som diremot talar emot det férstnimnda dr att varje anstillning ger upphov till specifika
kostnader, bland annat fasta kostnader som uppkommer vid upplirning av ny personal. Detta
ar dock det enda motargument till deltidsarbete ur ett arbetsgivarperspektiv som Bergstrom &
Olsson (2004:10-46) presenterar.

Hur férklarar man den stora andelen deltidsanstillda i detaljhandeln? En enkel férklaring ér
att inte alla branscher kan producera f6r lager, verksamheter 1 tjdnstebranschen styrs till stor
del av kundtillstrémningen. Bergstrém & Olsson (2004:10-46) menar att denna utveckling, dar
konsumenten och konkurrensen styr, kommer dnnu starkare i framtiden. Man anser att del-

tidsanstallningar dr en viktig del i denna struktur:

En fortsatt stark utveckling forutséatter flexibla och férandringsbenégna foretag. En viktig
komponent nér det galler flexibilitet &r att kunna erbjuda bra 6ppettider och att ge en god 'service
néar kunderna vill handla. Denna utveckling har med all sannolikhet férstarkt behovet
deltidstjanster for arbetsgivare i detaljhandeln.

En ytterligare forklaring till arbetsgivarens efterfragan pa deltidstjdnster ar att dessa gor det
mojligt att bittre utnyttja kapitalutrustningen. Det dr inte ovanligt att atta timmars produktion
ar for kort tid, medan 16 timmar ér for lang tid. Att tva personer istillet producerar under tolv
timmar (6x2) mojliggdrs av deltid. Fran arbetsgivarens roster hors ocksa att en anstillds pro-
duktivitet minskar med tiden, varpa kortare arbetstider 4r mer limpliga och okar flexibiliteten i
produktionen. Arbetsgivarna ir inte ensamma om att ha tagit fasta pa flexibiliteten. Riksdagens
utredare slar i en utredning fast att en hogre grad av flexibilitet 4r n6dvindig for att mota den
globaliserade marknadens, informationsteknologins och just-in-time filosofiers krav (SOU
1999:27).

En fraga om makt och arbetsorganisation — arbetstagaren talar om deltidsfillan

Malen med lagarna om anstillningsskydd, arbetsmiljélagen och arbetstidslagen ér att arbets-
givarna skall ta ansvar for sina anstilldas trygghet, hilsa samt utvecklingsmaojligheter. Martin
Hedenmo (1999:1-28) menar i en rapport fran Handelsanstilldas Férbund att detaljhandelns

foretag gar rakt i motsatt riktning till denna utveckling:




Méanga arbetsplatser saknar en personalplanering 6verhuvudtaget. Det viktiga &r att ha
tillrackligt med personal att forfoga dver varje timme. Inte att 1agga ett schema som
tilgodoser bade foretagets behov av arbetskraft och den enskildes krav pa forsorjning
och ett arbete som gér att férena med familjgliv.

Med tanke pa att 40 procent av de deltidsanstallda i detaljhandeln 6nskar en hogre sysselsitt-
ningsgrad, kan arbetsgivarnas syn pa deltidsanstillningarnas forekomst som ett resultat av
utbud och efterfragan, enligt Hedenmo (1999:1-28) problematiseras. Som representant for
arbetstagarna, ser han istallet forklaringen till deltidsanstéllningar i en bristfallig arbetsorgani-
sation och maktutévande. Hedenmo (1999:1-28) menar att det efter nittiotalets massarbetslos-
het har skett en maktférskjutning dar arbetsgivarens behov dominerar pa arbetsmarknaden.
Hedenmo (1999:1-28) ifragasitter ocksa handelns argument om att deltid 4r ett sitt att bemota
efterfraigetoppar. Istillet menar han att handeln ar mycket forutsagbar, da konsumtionen 6kar

under arbetsveckans slut, innan jul och efter 16ning;

Kortsiktig personalpolitik

Hedenmo (1999:1-28) skriver vidare att det stora problemet ar att handelsforetagen valdigt
sillan har en personalpolitik som syftar till att forena foretagets langsiktiga utveckling med den
enskildes behov av variation och utveckling, Detta utmirks av korta arbetstider, stark funk-
tionsuppdelning, mycket tillfilligt uppdelad personal, kortsiktig personalplanering och laga
ambitioner kring kompetensutveckling. "Handeln framstar som en omodern sektor av arbets-

marknaden”, konstaterar Hedenmo (1999:1-28).

1.2.3 Vilka arbetar deltid?

Det gar att urskilja starkt konsrelaterade monster mellan heltids- och deltidsarbetande. 80
procent av de deltidsarbetande inom detaljhandeln ér kvinnor och det ar ocksa inom denna
del av handeln som den storsta andelen deltidsanstillda aterfinns. Partihandeln domineras av
min och dir édr andelen deltid betydligt ligre (Bergstrom & Olsson, 2004:10-46). Utifrin detta
konstaterande sluter vi oss till att det salunda édr kvinnodominerade branscher dar deltidsan-

stallningar anvinds 1 storst utstrackning,

Den, statistiskt sett, typiska deltidsanstillda ar en gift kvinna, runt 36 ar med hemmavarande
barn under 16 ar. I hennes hushall finns det vanligtvis naigon annan vuxen som har en hogre
inkomst 4n henne, vilket mojliggor for henne att arbeta deltid. Kvinnans drsinkomst ligger

runt 168 000 om aret och hon tjdnar cirka 91 procent av den 16n som hennes heltidsanstillda




kollegor tjanar. Detta anses vara en relativt hog siffra och pa Handelns Utredningsinstitut
menar man att den kan hiérledas till den OB-ersittning kvinnan far f6r sin obekvima arbetstid.
(Bergstrom & Olsson, 2004:10-46) Hennes utbildning ér ligre dn pa ovriga arbetsmarknaden,
hon har oftare bara gymnasiekompetens. Den deltidsarbetande kvinnan anfér ofta familjeskil
eller studier som anledning till att hon arbetar deltid. Detta till skillnad frin hennes manliga
kollega som menar att han arbetar deltid pa grund av arbetsmarknadsskal. (Bergstrom & Ols-
son, 2004:10-46) De flesta mén som arbetar deltid inom detaljhandeln ir yngre och av detta

drar Hedenmo (1999:1-28) slutsatsen att handeln ér ett genomgangsyrke for de flesta min.

Ofrivilligt deltidsarbete

Av de deltidsanstillda 1 detaljhandeln uppger alltsa 40 procent att de skulle vilja arbeta mera
(Hedenmo, 1999:1-28). Det ir frimst min som édr missnéjda med sin sysselsittningsgrad.
Manga deltidsanstillda som hellre skulle vilja ha ett storre antal timmar f6rsoker gora sig sa
disponibla som méjligt f6r arbetsgivaren. Fackférbunden anser att detta inkriktar pa den fritid
som arbetstagarna har, da de planerar efter méjligheten att arbetsgivaren kommer att ringa in
dem (Hedenmo, 1999:1-28). Arbetsgivarsidan medger att det finns vissa problem med match-
ningen mellan frivilligt och ofrivilligt deltidsanstillda, men anser att detta skulle kunna avhjil-
pas med generdsare lagstiftning och flexiblare arbetsmarknad (Bergstrém & Olsson, 2004:10-
46). Detta skulle da, menar man, underlitta for arbetstagaren att soka sig till en arbetsplats dir
denne kan bli erbjuden heltid.

1.3 Problemdiskussion

1.3.1 Deltidsproblematiken hittills

Bevarande av kinsroller

Da andelen deltidsarbetande inte dterfinns i alls lika stor utstrickning i traditionellt manliga
branscher kan det ifragasittas huruvida deltidsarbete konserverar kénsrollerna? Statistiken
talar sitt tydliga sprak: det dr kvinnorna som stannar hemma eller gar ner i antal arbetade tim-
mar for att varda barn. Den genomsnittliga deltidsarbetande kvinnan dr gift och har saledes
torsorjningshjilp av sin partner. Sa har det sett ut sedan kvinnornas intag pa arbetsmarknaden
under 70-talet (Bergstrom & Olsson, 2004:10-46). Hedenmo (1999:1-28) anser att de laga 16-
nerna for deltidsarbete forsitter kvinnorna i en dubbel beroendesituation: dels av mannen och

dels av arbetsgivaren.
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Jobbgenerator eller filla?

Bergstrom & Olsson (2004:10-46) konkluderar sin undersékning genom att sidga att deltids-
anstillningar dr ett sitt f6r manga att komma tillbaka till arbetslivet efter sjukskrivningar eller
barnledighet. Det man inte diskuterar dr mojligheterna for arbetstagaren att sedan avancera till
en heltidstjinst. Hedenmo (1999:1-28) hivdar istillet att deltidsanstallningar 6kar risken for att
handeln far en prigel av genomgangsbransch. Detta, tillsammans med en minskad arbetslos-
het, skulle kunna forsvara for detaljhandelns arbetsgivare att rekrytera 1 framtiden. Eftersom
utbildningsnivan i samhallet 4r hog idag oroas Hedenmo (19991:1-28) av de minskande resur-

ser som spenderas pa kompetensutveckling inom detaljhandeln.

Bristande kompetensutveckling

Hedenmo (1999:1-28) gir sa langt som att pasta att man under 90-talet dgnat sig at att ~av-
veckla det utvecklande arbetet” inom detaljhandeln. En hégre grad av funktionsuppdelning
och en lagre grad av kompetensutveckling rimmar illa med den arbetsorganisatoriska utveck-
lingen i andra branscher. Krav pa flexibilitet, servicegrad och kunskap blir svara att tillmo-
tesga och man fruktar att arbetstagarnas helhetssyn och kreativitet, i sin tur niara kopplade till
foretagets framtida 6verlevnad, gar forlorade om deltidsanstillningarna tillats 6ka 1 samma takt

som idag.

1.3.2 Nytt perspektiv ndédvandigt

Nir facket likstiller deltidsanstillningar med kortsiktigt tinkande, slentrianmassigt ledarskap
och konsdiskriminering och nir arbetsgivaren ser deltid som en absolut nédvindighet for att
mota kunders krav, stéller vi oss frigan om man enbart kan studera deltidsproblematiken ur

tva, sa pass definitiva perspektiv. Synsitten limnar inget utrymme for diskussioner som kan

bidra med nyanserade sitt att angripa problemsituationen.

For det ar just en problemsituation som vi anser existerar. Intressanta paralleller kan dras till
Storbritannien, dir forskning har visat att engagemang och utvecklingsmojligheter 1 manga fall
ar ligre hos deltidsanstillda i detaljhandeln (Tomlinson, 2006, Maynard et al, 2006, Walters,
2005). Ulf Johansson (2000) berittar om en situation med laga I6ner, lag status och lig mo-
tivation bland deltidsanstillda, dir handeln f6r de flesta reducerats till ett genomgangsyrke. I
ljuset av den situationen, menar vi att den svenska detaljhandeln skulle ha mycket att vinna pa

att h6ja medvetandet kring dessa fragor innan man sjilv befinner sig i en liknande situation.

11



Men lite har gjorts 1 Sverige f6r att underséka ledarskapet av och problematiken med deltids-
anstillda. Amnesordet far en enda triff bland publicerade uppsatser fran svenska universitet
(Uppsok, 2006). Och som vi redovisat tar debatten i media frimst utgangspunkt i deltidsan-
stillningarnas vara eller icke vara. 17 ifragasétter déremot om det dr siiilva forekomsten av deltidsarbete
som ar problemet eller om det istillet kan vara ledarskapet av deltidsanstillda som brister? Det saknas
enligt oss ett perspektiv som, istillet fOr att vara ideologiskt eller politiskt firgat, tar sig an del-
tidsproblematiken pa ett konstruktivt sitt. I denna studie avser vi att tillf6ra ett nytt perspektiv,
med utgangspunkt i dagens forutsittningar och lagstiftning, som fokuserar férutsattningar
och kritiska faktorer for ledarskapet i en organisation med hég andel deltidsanstillda. Vilken
potential finns hos de deltidsanstillda att utvecklas i arbetet? Hur kan detaljhandelns ledare i si fall

utnyttja denna, sa att en passform mellan individens och organisationens behov uppstir?

Genom en fallstudie av detaljhandelskedjan Ahléns vill vi darfor férdjupa vara kunskaper om
detaljhandelns villkor, med férhoppning om att tillféra ytterligare en dimension till den diskus-

sion om deltidsproblematiken som hittills forts.

1.3.3 Syfte

Syftet dr att identifiera och analysera kritiska faktorer f6r ledning av deltidsanstallda i detalj-
handeln.

1.4 Disposition av uppsatsen
BLOCK |

Kapitel 1; Inledning

| detta inledande kapitel &r syftet att vécka intresse fér och ge en bakgrund till vart valda émne. Vi
gar dven igenom hur forskningen i &mnet hittills har sett ut. | en efterféljande problemdiskussion tar vi
stéllining till hur vi vill problematisera &mnet, vilket leder fram till syftet med undersékningen. Kapitlet
avslutas med en disposition av uppsatsen.

Kapitel 2; Metod

| kapitlet diskuteras val av metod for uppsatsen med utgangspunkt tagen i syftet. Kapitlet inleds med
resonemang kring évergripande metod, for att sedan ga in pa djupet och diskutera val som gjorts
géllande teori, empiri och analys. De olika metodvalens péverkan pa studiens validitet och reliabilitet
diskuteras I6pande i texten.
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BLOCK I

Kapitel 3; Fallstudie i tre steg

Detta kapitel fungerar évergripande for kapitel 4, 5 och 6. Har ges inledningsvis en redogdrelse f6r den
cirkelverkansmodell som ligger till grund for struktureringen av fallstudien. Sedan féljer en tillbakablick
pa fallféretaget Ahléns, dar vi dven presenterar valda respondenter. Syftet ar att ge ldsaren ndadvéndig
information infér fallstudien.

Kapitel 4; Arbetsorganisation och rekrytering

I denna del av studien, avhandlas det forsta steget i cirkelverkansmodellen: arbetsorganisation och
rekrytering. Kapitlet inleds med en teorigenomgang, varpé utvalda delar av den empiriska undersék-
ningen presenteras. | kapitlets sista del analyserar vi och drar slutsatser kring vilka kritiska faktorer
for ledarskapet av deltidsanstéllda som har kunnat identifieras nér det géller arbetsorganisation och
rekrytering.

Kapitel 5; Intern marknadsféring

I denna del av studien, avhandlas det andra steget i cirkelverkansmodellen: intern marknadsféring.
Kapitlet inleds med en teorigenomgéng, varpa utvalda delar av den empiriska undersékningen
presenteras. | kapitlets sista del analyserar vi och drar slutsatser kring vilka kritiska faktorer for
ledarskapet av deltidsanstélida som har kunnat identifieras nér det géller intern marknadsféring.

Kapitel 6; Engagemangsskapande

I denna del av studien, avhandlas det tredje och sista steget i cirkelverkansmodellen:
engagemangsskapande. Kapitlet inleds med en teorigenomgéng, varpéa utvalda delar av den
empiriska undersdkningen presenteras. | kapitlets sista del analyserar vi och drar slutsatser kring
vilka kritiska faktorer for ledarskapet av deltidsanstéllda som har kunnat identifieras nér det géller
engagemangsskapande.

BLOCK I

Kapitel 7; Helhetsdiskussion
| det hér kapitlet fér vi en helhetsdiskussion kring véra slutsatser och om hur alla tre steg péverkar
varandra. For att exemplifiera detta talar vi om en god och en ond cirkel.

Kapitel 8; Avslutning

| detta avslutande kapitel sammanfattar vi vara slutsatser och omvandlar dessa i form av fem rad till
ledningen i ett detaljhandelsféretag. Detta leder oss in pa en diskussion kring hur pass mdjligt det ér
for oss att generalisera. Vi ger &ven férslag till vidare forskning inom &mnet. Kapitlet avsiutas med vara
personliga reflektioner.
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2. Metod

| kapitlet diskuteras val av metod for uppsatsen med utgangspunkt tagen i syftet. Kapitlet inleds med
resonemang kring évergripande metod, for att sedan ga in pa djupet och diskutera val som gjorts
géllande teori, empiri och analys. De olika metodvalens péverkan pa studiens validitet och reliabilitet
diskuteras I6pande i texten.

2.1 Overgripande metod

2.1.1 Kvalitativ metod.

Att valja ansats innebdr att man viljer mellan tva olika angreppssitt, naimligen kvantitativ el-
ler kvalitativ metod. Valet av kvalitativ och kvantitativ metodik behover inte innebéra nagon
atskillnad 1 perspektiv, paradigm eller forhallningssitt. Dessa dr alltsa tva olika metodsystem,
men som har ett gemensamt syfte att skapa forstalelse. Vilken metod man viljer ar beroende
pa vilken typ av studier man vill géra och vad man vill att de skall utmynna i. I en kvantita-
tiv studie syftar man till att omvandla informationen till numeriska sammanstillningar som
statistik eller diagram. En sadan metod kriver insamling av information genom enkater, test,
frageformular eller liknande. (Backman, 1998:31)

I den kvalitativa metoden ligger fokus snarare pa ord dn pa kvantifierbar data. Denna resulte-
rar i verbala formuleringar, skrivna eller talade (Backman, 1998:31). Det finns mycket skilda
uppfattningar om den kvalitativa studien. Vissa anser att den inte ar testbar, medan andra me-
nar att det dr det enda typ av studie som ar meningsfull (Wallén, 1996:73). Kvalitativ metodik
inbegriper djupintervjuer, filtstudier, interventionsstudier, deltagande och observation. Man
bor kunna vaxla mellan “nirhet” eller olika former av “distans”, exempelvis engagemang eller
metodisk medvetenhet. (Wallén, 1996:75)

I inledningen av var studie var vi osikra pa vilken metod vi skulle anvinda for att uppna vart
syfte. Forst var var tanke att genomfora en enkiatundersokning med samtliga deltidsanstillda
pa de tre Ahléns City i Stockholm, Géteborg och Malmé. Vi diskuterade hur en sadan skulle
kunna genomféras och tinkte oss att vi skulle kontakta respondenterna per telefon. Enkatfra-

gorna skulle ldsas upp av oss och respondenternas svar fyllas 1.
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Det tyngsta argumentet mot en sadan enkdtundersékning var att det gav oss for lite kunskap
om hur man arbetade 1 ledarskapet. Eller snarare att den beredde oss med ett ofullstindigt
perspektiv av sjilva ledarskapet. Vi insag att det behévdes mer djupgaende intervjuer dir vi
kunde utvinna mer mjukdata istillet f6r harddata och valde dirfor en kvalitativ metod. Mjuk-
data menar Wallén (1996:75) dr egenskaper som kan beskrivas men som inte kan matas eller
graderas. Exempel pa en sadan typ av data dr fragor som ror férestillningar, upplevelse eller
kinslor. Vart ursprungliga fokus hade dessutom dndrats mot ett arbetsgivarperspektiv i pro-
blematiseringen av ledarskapet av de deltidsanstillda, vilket medférde att en enkdtundersdk-
ning var en metod av simre validitet. En enkitundersokning skulle helt enkelt inte bidra till att
uppfylla vart syfte. For att 6ka validiteten, det vill siga fa svar pa det vi ville undersoka, valde
vi istillet en fallstudie dir hela ledarskapskedjan studerades. En fallstudie av Ahléns City, dir
Malm¢ City varuhuset anvindes som en illustration, skulle ge oss en bredare bild av ledarska-

pet av deltidsanstillda.

2.1.2 Abduktivt synsatt

Hur man viljer att se pa sambandet mellan praktik och teori har stor betydelse f6r vilken ut-
gangspunkt man viljer att ta i sin studie. I metodiken dr de vanligaste angreppssitten en induk-
tiv eller en deduktiv ansats, vilka representerar de tvd extremerna av hur man ser pa sambandet
mellan teori och praktik. Den induktiva ansatsen har syftet att utga utifrain observationer i
verkligheten och sammanfatta regelbundenheter till teorier. Kritiken mot denna ansats ér att
teorin inte innehaller mer 4n vad som finns i det empiriska materialet. (Wallén, 1996:89) Den
deduktiva ansatsen beskriver Bryman (2001) som en ansats didr man istillet tar utgangspunkt

1 teorin vilken styr insamlingen och analysen av data. Bryman (2001) menar dock att dessa

tva olika metoder oftast kombineras, och det ar sillan som forskaren viljer att endast arbeta

utifran en av ansatserna.

Vi ansag att varken induktiv eller deduktiv ansats skulle passa in pa hur vi har valde att angripa
sambandet mellan teori och praktik. I enlighet med Bryman valde vi dirfér en kombination
av dessa tva. Detta angreppssatt viljer Alvesson et al (1994) att kalla f6r abduktiv teori. Det
abduktiva synsittet beskrivs som ett mellanting, en vixelverkan mellan teori och empiri. Det
vill sdga att man utifran teorin kan formulera sin fragstillning samtidigt som insamlad empiri
kan péverka vilka teorier man valjer. Vi tog var utgangspunkt i teorin men under uppsatsens
gang lit vi empirin paverka valet av teori. I vissa fall lit vi teori som vi i bérjan ansag vara
n6dvindig falla bort, till férdel f6r andra teorier som pa ett bittre sitt lyfte upp det empiriska

materialet.
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2.2 Om teori

Det var svart att finna teorier som passade pa var studie av deltidsproblematiken, da det 1
princip inte fanns nagra. Utmaningen lag da 1 att tillimpa generella teorier om Service Man-
agement, sa att dessa kunde hjilpa till med att uppfylla syftet att identifiera och analysera de

kritiska faktorerna med att leda deltidsanstallda.

2.2.1 Insamling av sekundérdata

Da viar studie behandlar ledarskap av deltidsanstillda i detaljhandeln, blev det naturligt att
inleda var s6kning efter sekundardata som behandlar ledarskap ur ett service management
perspektiv. Sekundirdata riknas som bocker, artiklar och forskningsavhandlingar som sam-
manstillts efter egen primirdata for ett annat sammanhang och syfte (Christensen et al,
2001:88). Vi tog hjilp av Lunds Universitets skmotor LOVISA, dir vi bland annat sokte efter
kinda namn inom service management forskningen. Bland dessa kan nimnas Richard Not-
mann (1983)och Christian Gronroos (2002). Fortsatt s6kning skedde dven i Lunds Universitets
s6kmotor for artikelsék, ELIN, dir vi anvinde oss av nyckelord som till exempel ”deltidsan-
stillda”, “motivation”, samt “engagemang’”. Utifran dessa sOkningar fick vi ett antal triffar pa
artiklar skrivna av forskare som bland annat behandlade problematiken med hur man genom
ledarskap motiverar anstillda i handeln. Hir fann vi dven Kalras (1997) teori om Human Po-
tential Managment dar han kritiserar det omtalade begreppet Human Resource Managment. Vi
tog dven hjilp av andra skrivna uppsatser for att finna relevant sekundatrlitteratur. Dessa sokte
vi Lunds Unversitets egen databas f6r uppsatser, XERXES. Eftersom den sekundirdata vi
anvint oss av till storsta del ar skrivna av fackmin, tar vi dirfor for givet att materialet dven ar
kontrollerat och godkint av fackmin. Var avsikt har varit att anvinda oss av sa aktuella killor
som mojligt for att 6ka tillférlitligheten ytterligare. De valda teorierna har direfter utmynnat

1 en cirkelverkansmodell som har fungerat utgangspunkt f6r sammanstillning och samman-

koppling av empiri och teori.

For att fa en mer 6vergripande bild av deltidsproblematiken och vad som skrivits om denna,
valde vi att s6ka efter tertidra kéllor som behandlade deltid, pa bland annat s6ékmotorn Google.
Tertidra killor dr tredjehandskillor som sammanfattar andras forskningsrapporter i artikelfor-

mat.
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2.3 Om empiri

2.3.1 Varfoér vélja en fallstudie?

En fallstudie erbjuder en mojlighet att fa inblick i den foéreteelse som studeras, att hora olika
réster och studera en praktik. Fallstudien fokuserar kvalitet och djup, till skillnad fran en kvan-
titativ studie, vilket passade vart syfte. Att utfora en fallstudie ar en del av en induktiv metod,
dir man utgar fran verkligheten och fallstudien representerar nagot speciellt som kan ge indi-
kationer om hur det generella dr beskaffat (Jorgensen & Rienecker, 2002:160). For att kunna
identifiera kritiska faktorer vid ledarskapet av deltidsanstillda behovde vi f6rsta hur man inom
branschen upplever ledarskapet av deltidsanstillda och sedan tolka det. Det gar inte att genera-
lisera utifran ett fall eller bevisa att asikterna och rutinerna dr lika for alla detaljhandelsféretag,
men det gir att visa pa vissa indikationer. Ar man medveten om att detta ir en fallstudie och
fallstudiens begransningar, sa kan fallet 1 viss man sta som en illustration for ett storre feno-

men.

Da var avsikt var att identifiera och analysera de kritiska faktorerna vid ledarskap av deltids-
anstillda inom detaljhandeln behévde vi fa insyn 1 branschen och tillgang till personers kun-
skap som arbetar med detta. Det vi saknade 1 tidigare forskning var ju ett vidare perspektiv
som diskuterade maijligheter f6r utveckling av deltidsstudier. Darfor intresserade vi oss f6r
vilka problemen ér vid ledningen av deltidsanstillda idag och vilka olika perspektiv som finns
representerade i en organisation. Att fackliga organisationer och arbetsgivarorganisationerna
vanligtvis presenteras som varandras motpoler gjorde oss ocksa nyfikna pa om det inte fanns

ndgra gemensamma berdringspunkter dem emellan.

2.3.2 Val av fallféretag

Gallande val av féretag ville vi komma i1 kontakt med ett storre detaljhandelstéretag som
kunde anses vara typiskt nir det giller sammansittning av hel- och deltidsanstillda, detta f6r
att 6ka mojligheterna att utifran studierna kunna pavisa nagot som skulle kunna tinkas fin-
nas i1 andra detaljhandelsforetag i Sverige. Under var férundersékning insag vi att de artiklar

vi kunde hitta som behandlade deltid och ledarskap av deltidspersonal var skrivna utomlands.
Detta gav oss uppfattningen att diskussionen om deltid var en annan utanfér Sverige och att
vi dirfor helst skulle arbeta med ett svenskt fallféretag for att se hur diskussionerna fordes hir.

Alltsa uteslots utlindskt dgda kedjor verksamma 1 Sverige vid valet av fallforetag;
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Ahléns ir partnerféretag till institutionen fér Service Management pa Campus Helsingborg,
Under programmets arbetsmarknadsdag, AGORA-dagen, kom vi 1 kontakt med en represen-
tant f6r Ahléns som vi presenterade vira idéer for. Vi fick gehor f6r var idé och representan-
ten gav oss full access till foretaget. Utover foretagets storlek var tillgingligheten till f6retaget
av stor betydelse f6r oss. For att vart arbete skulle ga att genomféra, kriavdes det att vért fallfo-

retag var intresserade av att undersokas och stillde sina personella resurser till vart férfogande.

2.3.3 Valet av respondenter

Da vi anlagt ett ledningsperspektiv till forskningsfragan ville vi naturligtvis tala med ledare pa
olika nivaer inom organisationen. For att kunna dra slutsatser om vilka faktorer som kan anses
vara kritiska for ledarskapet av deltidsanstillda behévde vi dven komma i kontakt med deltids-
anstillda. Vi valde att praktiskt avgrinsa oss till ett av cityvaruhusen, Ahléns City Malmo, for
intervjuer med varuhuschef, avdelningschef och deltidsanstillda. Personalchefen och kom-

petensutvecklare fanns diremot pa Ahléns City i Stockholm respektive pa huvudkontoret i
Stockholm.

Att fa tid f6r intervju med personalchefen och cheferna pa varuhuset utgjorde inga problem.
Kompetensutvecklaren var var kontakt och kunde hinvisa oss till ritt person pa personalav-
delningen. Personalchefen formedlade sedan kontakten med varuhuschefen. Avdelningschefen
valde vi och kontaktade sjilva. Eftersom vi anade att ofrivillig deltidsanstillning kunde vara ett
kansligt amne bland de deltidsanstillda ville vi sjilva vilja och kontakta vara intervjupersoner,
ndgot som accepterades av varuhuschefen. Vi valde att kontakta tre personer, varav tva kom
att intervjuas. Intervjuerna fick forliggas pa respondenternas fritid, da det inte fanns nagon
mojlighet f6r dem att bli intervjuade under arbetstid. En av de tillfragade intervjupersonerna
valde att inte stalla upp, trots var férsikran om anonymitet. Om detta berodde pa att intervjun
skulle ske pa den deltidsanstilldes fritid eller av oro f6r vilka konsekvenser intervjun skulle ge

pé arbetet vet vi inte.

2.3.4 Respondenternas anonymitet

Det var viktigt f6r de deltidsanstillda att kunna vara anonyma i undersékningen. Diarfér har vi
medvetet undanhallit deras alder, kon eller annan fakta som skulle kunna avsléja deras identi-
tet. Kraven pa anonymitet stillde till besvir vid fardigstillandet av det empiriska blocket, da vi
inte kunde anvinda personliga pronomen eller detaljer som skulle kunna avsl6ja personernas

identitet. Vi har dirfor valt att kalla respondenterna efter deras yrkesroll och sedan anvint or-
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det ”man” fOr att gbra texten mera lisarvinlig. Samma princip har anvints for redovisning av

personalchefens, kompetensutvecklarens, varuhuschefens och avdelningschefens svar. Vi fann
det inte troligt att dessa skulle ha ndgonting emot att bli nimnda med sina riktiga namn, det ar
inte heller speciellt svart att ta reda pa dem. Men for att vara konsekventa valde vi att anvinda

samma anonymitetsprincip som for de deltidsanstillda.

Vi har inte gjort nagon skillnad mellan de tva deltidsanstillda. Det kan i uppsatsen verka som
att det dr en person som gett samtliga svar, vilket inte ar fallet. Men vi ansag att det inte skulle
ha ndgon betydelse f6r rapporten alla kalla dem deltidsanstalld ett eller tva. Liknande presenta-
tionssatt har anvints i andra studier (Holmberg, 1993:96). De enda markeringsord som an-
vants i uppsatsen ar ”bada” eller ”en av”’, som indikator pa det lilla urvalet av respondenter. Vi
viljer att gora en kort presentation av respondenterna vid fallstudiens bérjan, for att fortydliga
antalet intervjuade sa att ldsaren forstar studiens storlek och kinner sig bekant med deras roll 1

foretaget.

2.3.5 Priméra kallor: semistrukturerade intervjuer
Vi bestimde oss for en datainsamling genom djupintervjuer dir sa Oppna fraigor som méjligt
skulle stillas. Detta for att intervjupersonen i méjligaste man skulle vara fri att beritta med

egna ord om de egna upplevelserna av deltidsproblematiken och ledarskapet inom Ahléns.

2.3.6 Utformandet av intervjuguider

Fore utférandet av intervjuerna konstruerades intervjuguider f6r varje intervjuperson, med
undantag for de deltidsanstillda dir guiderna sdg likadana ut. Vir malsittning var att stalla rétt
fragor till ritt person, varfor intervjuguiderna var av olika lingd, karaktir och temana presen-
terades i olika ordning. Intervjuguiderna skickades ut i forvig till personalchefen och kompe-

tensutvecklaren, da detta hade efterfragats av dem.

Intervjufragorna grupperades efter den teoretiska modellens olika teman. Ett urval av dessa
fragor presenteras nedan for att lisaren skall kunna bilda sig en uppfattning om intervjufrigor-
nas utformning. Guiderna inleddes med korta fragor om respondentens yrkesmissiga bak-

grund:

Beratta om din bakgrund och vagen till den position du har nu?
Vad bestér dina arbetsuppgifter av? Vilka har du mest kontakt med pé varuhuset?
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Ett tema kallade vi f6r arbetsorganisation och rekrytering, Dir fragades vilken férdelning mel-
lan deltids- och heltidsanstillda som efterstrivades och vilka faktorer som togs hansyn till vid

rekrytering:

Hur varderar du och tanker kring personlighet, kompetens och livssituation vid rekrytering?

Temat personalpolicy, deltidsmarknadsforing och yrkesstolthet vivde samman handlingsfrihet,
handlingsméjlighet, attityd samt kommunikation. Respondenterna fick reflektera 6ver hur de
uppfattade varje begrepp, vilka méjligheter de sjilva hade och hur ledarskap kunde paverka

deras eller de deltidsanstilldas uppfattningar:

Vilka utmaningar innebér det fér dig som chef att arbeta med deltidsanstallda?
Beratta om hur tror att den deltidsanstéllde ser ut hos er med avseende pa livssituation, kompetens och personlighet?

Under temat engagemang och stolthet stilldes fragor om vilka kdnslor respondenterna hade

tor foretaget:

Vilken betydelse har cheferna for det egna engagemanget?

Hur upplever du att du utvecklas pé arbetsplatsen? Vilka mojligheter
finns att utvecklas som chef och som séljare enligt dig?

Vilka méjligheter finns det att utvecklas som chef enligt dig?

Deltidsproblematiken diskuterades sirskilt med cheferna och kompetensutvecklaren:

Vilka speciella méjligheter och utmaningar kan man identifiera med deltidsanstaliningar?
Hur skilier de sig fran heltidsanstéaliningar?

Hur ser man pé fordelningen mellan frivilligt och ofrivilligt anstéllda?

Hur tror du att det paverkar den personens prestationer att vara ofrivilligt deltidsanstélld?

Avslutningsvis stilldes frigor om framtiden:

Hur tror du att din arbetsplats kommer att se ut i framtiden? Vad gor du sjélv om tio ar?
Hur ser du pa detaljhandelns framtid?

2.3.7 Utférande av intervjuer

Varje intervju kom att ta en dryg timme i ansprak, med undantag for en intervju med en av de
deltidsanstillda som tog narmare tva timmar. Vid varje intervjutillfille i Malmé nérvarade tva

av oss. Under intervjuerna i Stockholm var alla tre narvarande. Samtliga intervjuer spelades in
pé en diktafon for att forhindra att vi skulle glomma bort nagot. Under intervjuerna skotte en

person intervjun, medan den andra skotte tekniken och stillde kompletterande fragor.
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Intervjuerna med personalchefen och kompetensutvecklaren utférdes pa deras respektive ar-

betsplatser i Stockholm. Det faktum att vi kom till dem tror vi kan ha paverkat intervjun pa ett
positivt sitt, di man kan anta att de kinde sig trygga, nigot som kinns viktigt f6r intervjuaren
da svaren blir mera drliga och ofdrstillda dd. Man kan spekulera 1 hur deras svar skulle ha varit
annorlunda om vi triffat dven dem utanfor arbetstid. Det dr maoijligt att vi da fatt andra svar, av
mer personlig karaktir. Pa arbetet tenderar de flesta att agera som representanter for féretaget
och kanske mera halla med foretagets allmidnna héllning. Vi dr medvetna om att detta kan ha

paverkat intervjusvarens trovirdighet.

Varuhuschefen och avdelningschefen intervjuades efter varandra pa Ahléns City i Malmo i ett
av personalrummen. Detta innebar att manga andra anstallda passerade under intervjuerna
och kan ha bidragit till att intervjupersonerna kinde sig forhindrade att vara 6ppna 1 sina svar.

Samtidigt kan en bekant milj6 férmedla en kinsla av trygghet.

Intervjuerna med de deltidsanstillda holls pa ett café, da intervjuerna skedde pa deras fritid.
Detta anser vi paverkade resultatet positivt, da de deltidsanstillda hade mojlighet att slappna

av pa ett annat sitt an om vi hade triffats pa deras arbete.

2.3.8 Bearbetning av insamlat material - transkribering

Efter att intervjuerna utforts tog vi beslutet att transkribera dem. Transkribering ir tids6dande,
men noédvindigt da vi ville levandegbra uppsatsens empiriska del med citat. Att vi dessutom
var tre uppsatsforfattare var ytterligare ett argument for att ligga ner tid pa transkriberingen

for att vi alla tre skulle ha tillgang till materialet.

2.4 Om analys

2.4.1 Val av analys

Var analys grundar sig 1 att med utgangspunkt i teorin och empirin identifiera de kritiska fak-
torerna i ledarskapet av deltidsanstillda. For att urskilja dessa faktorer har jimférelser mellan
teori och empiri lett till en analys dir vi tittar pa sambandet mellan verklighet och teori. Vi
har intagit ett kritisk forhallningssitt till det teoretiska underlaget da vi inser att verkligheten
inte alltid gar att generalisera pa i den man som teorin. Utifran denna analys har mer specifika

slutsatser dragits, med utgangspunkt i fallfGretaget.
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2.4.2 Tematisering efter modell

Den teoretiska modellen som vi utformat utifran kinda Service Management teorier var un-
derlaget fOr en tematisering av materialet. Respondenternas svar granskades och tolkades, och
lades sedan till det steg i modellen som respondenten beskrev. Det finns alltid ett validitetspro-
blem nir ett hermeneutiskt arbetssitt anvinds dir respondenters svar tolkas av intervjuaren
(Kvale, 1997). Kan man anse resultaten trovardiga nir svaren tolkats? Tolkningar ér ju beroen-
de av subjektiva uppfattningar och det finns alltid risk £6r missférstand. Till var undersdknings
tordel kan vi sdga att respondenterna sjilva varit ifragasittande ndr fragor varit otydliga, de
har inte accepterat vara antaganden som sanna om de varit av en annan asikt och de har sjilva

fortsatt berdtta om de inte tyckt att de fatt tillrackligt utrymme.

Utifran denna tematisering valde darefter att dela upp redogérelsen av teori, empiti samt
analys och slutsats i tre skilda men sammanlinkande block. Genom denna uppdelning ville vi

astadkomma en battre overblick 6ver det insamlad materialet.

Undersiker vi det vi vill undersoka?

Vart fallforetag far std som ett riktmarke f6r den 6vriga detaljhandeln da vi har antagit ett kva-
litativt angreppssatt. Vi menar att validiteten, det vill siga om vi underséker det vi syftade till
att undersoka, till viss del blir lidande i en fallstudie da det i en kvalitativ studie r svart att gora
nagra generaliseringar. Detta ligger grunden f6r vara forslag till vidare forskning i uppsatsens

avslutande kapitel.
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3. Fallstudie i tre steg

Detta kapitel fungerar évergripande fér kapitel 4, 5 och 6. Har ges inledningsvis en redogdrelse for den
cirkelverkansmodell som ligger till grund for struktureringen av fallstudien. Sedan féijer en tillbakablick
pa fallféretaget Anléns, dar vi dven presenterar valda respondenter. Syftet ar att ge ldsaren nddvéndig
information infér fallstudien.

3.1 Teoretiskt ramverk i form av en cirkelverkansmo-
dell

3.1.1 Ett bakomliggande synsétt — Human Potential Management

I nedanstaende cirkelverkansmodell f6rsoker vi att illustrera hur olika faktorer i ledarskapet
paverkar medarbetaren till att utvecklas, samt ger foretaget moijlighet att tillvarata personalens
potential. Det bakomliggande synsittet for modellen idr ett avstindstagande frain Human Re-
sourse skolans syn pa minniskan som en resurs. Satishar Kumar Kalra (1997:178), professor
i Management Development, kritiserar bendmningen Human Resource Management. Ordet
resurs bar enligt Kalra (1997:178) med sig negativa laddningar som skapar negativa attityder
och uppfattningar om den manskliga arbetskraften. Kalra (1997:178) menar att medvetenheten
bland de anstillda i dagens foretag ir stor, vilket gér det mindre troligt att de vill se sig sjilva
som en resurs som kan bli manipulerad och styrd. Istillet antyder Kalra (1997:178), liksom vi,
att manniskor hellre ser sig sjilva arbeta i en organisation som framjar deras fulla potential.

Detta kommer endast ske om organisationen boérjar se sina anstillda som partners istillet f6r
resurser. (Kalra, 1997:180)

Istallet f6r Human Resource Management viljer vi darfor att ha Kalras (1997) Human Poten-
tial Management som ett bakomliggande synsitt i var fallstudie. Synsittet gar ut pa att méannis-
kor av naturen dr komplicerade varelser, fulla med energi och ett sjilvstindigt tinkande. Om
man ger mojlighet f6r personalen att anvinda sin fulla potential, kan de dirmed ta kontrollen
och bli mer sjalvstindiga i sitt arbete. Human Resource skolan hivdar som bekant det mot-
satta, att minniskan maste styras for att uppna de organisatoriska malen, vilket snarare skulle
kunna fungera begrinsande an utvecklande. Undersékningar visar att den storsta faktorn till
motivation ir just personlig utveckling, vilket manniskosynen i Human Potential Management
1 stor grad talar for. (Kalra, 1997:178)
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3.1.2 Samhallelig kontext — den nya ekonomin

Foérekomsten av Human Potential Management kan dven sittas i en storre sambhillelig kontext,
som handlar om den nya ekonomins paverkan pa arbetslivet. Heelas (2002:791f) diskussion om
soft capitalism — dr en foérklaring till arbetets férandrade betydelse f6r individen. Arbetsetiken
har gatt fran att den anstillde styrs av regler eller stora sanningar som gér denne lojal till sin
arbetsplats, till att mer handla om individens personliga motivation i form av utveckling av det
egna jaget. Heelas (2002:791f) kallar detta self-work ethic, och menar att den har sitt ursprung i

modernitetens utveckling av tva sfirer; den privata och den offentliga.

Flexcibilitet och karridrplanering — upp till individen

Thrift (2002) tar upp tid och hastighet som tva vikiga variabler i den nya ekonomin, vilka
stiller helt nya krav pa ledare idag. Affirsvirlden kriver snabba ekonomiska resultat, vilket
leder till att nya produkter stindigt introduceras pa marknaden, dir kreativitet blir en nyckel
till framgang. I vissa fall far kreativitetens betydelse oerh6rda proportioner. Ledaren pa dagens
upplevelsemarknad maste upptrida och leverera mening och samhdérighet till sina anstallda sa

att foretaget blir en samlad front.

3.1.3 Cirkelverkansmodell fér ledarskap i serviceféretag

PO

STEG 3. STEG 1.
ENGAGEMANGS- ARBETSORG.
SKAPANDE & REKRYTERING

Mal: Human Potential
Management

Ledare: tilvarata mBnskiy potential
Medarbalare: persondia ulveckiing

ETEG 2
INTERN
MARKMADSFORING

(Figur 1: egen konstruktion)
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Syftet med ovanstiende modell dr att den ska fungera som ett teoretiskt ramverk for analysen
av deltidsproblematiken, samt vara ett underlag f6r fallstudiens fokusomraden. Den visar pa
ledarskap som en utvecklande process, dir man foljer personalen istallet for att begrinsa dem.
I denna process kan man slutligen uppna en situation dir ménsklig potential tillvaratas, samti-
digt som de anstillda utvecklas. Genom férdjupade resonemang kring teorier om arbetsorgani-
sation och rekrytering, intern marknadsféring samt engagemangsskapande, vill vi med hjilp

av modellen skapa en forstaelse f6r olika aspekter av personalproblematiken som en ledare i
foretag med stor andel deltidsanstillda kan tinkas beh6va arbeta med. For varje steg identi-
fieras sedan de kritiska faktorerna for ledarskapet av deltidsanstillda, och modellen utvecklas

under uppsatsens gang.

Med cirkelverkan menar vi att varje steg bygger férutsattningar for att nista steg skall lyckas,
om man lyckas i alla stegen har man kommit in i en god cirkel och byggt forutsittningar for
att varje steg pa nasta varv skall ga smidigare. Cirkelns fOrsta steg dr arbetsorganisation och
rekrytering och under detta fokusomrade gar vi igenom teorier kring hur serviceforetag bor
tinka i sin personalstrategi. Nista steg uppstar efter att personalen anstillts och organiserats
och da spelar Gronroos resonemang om intern marknadsforing stor roll i ledarskapet. Begrep-
pet avser bland annat att skapa ett gynnsamt kommunikationsklimat, samt ge ritt personer
handlingsfrihet och handlingsméjlighet. Dessa verktyg édr grundliggande for att kunna skapa

engagemang bland de anstillda, vilket ar det tredje steget 1 modellen.

Ovanstdende tre steg utgor alltsa den teoretiska grunden i studien och fungerar dven som un-
dersokningsomraden i fallstudien. En naturlig f6ljd av detta ér att teoretiskt avstamp, empiriskt
nedslag och analys och slutsatser gors vid respektive steg for sig. Efter detta gors en diskussion

kring helheten. Men innan dess, en redogérelse for fallfretaget Ahléns.
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3.2 Fran postorderforetag till detaljhandelskoncern -
en historisk tillbakablick pa fallféretaget Ahléns

Ahléns historia gar langt bak i tiden. Féretaget grundades 1899 i Dalarna av Johan Petter Ah-
lén och Erik Holm, med ambitionen att starta ett litet postorderféretag. Affirerna gick dock
bittre 4n vintat och omsittningen 6kade snabbt. (Ahléns hemsida, 2006) En av anledningarna
till att Ahlén & Holm fick en sidan genomslagskraft var deras medvetna marknadsforing,
Redan vid introducerandet av sin forsta produkt, en avbildning av kungafamiljen som saldes 1
mer dn 100 000 exemplar, annonserade de en reklambild i Aftonbladet. 1913 skickade man ut

sin forsta reklamfilm f6r verksamheten (Mercurius hemsida, 2000).

Tva ar senare valde ] P Ahlén att flytta verksamheten till Stockholm dir han lit uppféra en
fastighet pa 6ver 10 000 kvadratmeter i sju vaningar. Pa 1930-talet flyttades blicken mot de-
taljhandeln efter en studieresa i USA dir Ahlén fatt stort intresse av fenomenet lagpriskedjor,
vilket blivit allt vanligare. Kort efter denna resa uppfordes den forsta Tempoaffiren pa Oster-
malmstorg i Stockholm. Efter | P Ahléns dod tog dldste sonen, Gosta Ahlén, éver och fort-
satte driva verksamheten. Han kunde pa 50-arsjubileet uppvisa en omsittning pa 87 miljoner

kronor (Ahléns hemsida, 2000).

3.2.1 Det moderna Ahléns
1964 6ppnades varuhuset Ahléns City 1 Stockholm och dryga tjugo ar senare valde man att

omprofilera samtliga Tempovaruhus till Ahléns. Ahléns kom att ingd i Axel Johnson AB, som

dgs av Antonia Ax:son Johnson. Efter Ahléns intride i den nya koncernen bérjade man under
nittiotalet med arbetet att férvandla Ahléns till en konceptkedja. (Ahléns hemsida, 2006) Paral-
lellt med detta arbeta har Ahlénsgruppen vuxit och kosmetikkedjan Kicks samt heminredning-

skedjan Lagerhaus ingir nu i koncernen.

Ahléns som kedja ir idag indelad i Ahléns varuhus och Ahléns City varuhus, dir modegraden
och graden av personlig service skall vara hogre. Ahléns City aterfinns i Stockholm, Géteborg
och Malmoé. I denna studie har chefer och medarbetare pa Malmévaruhuset, som nyligen byg-

gts om till ett cityvaruhus, valts som intervjuunderlag,

Ahléns affirsidé syftar till att na en bred och modern kundkrets. » Ahléns ska vara den bista

kedjan f6r modern shopping for den evigt unga kunden” (Ahléns hemsida, 2006). Visionen
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ar att man skall bli den ledande varuhuskedjan i Europa. Verksamheten ir koncentrerad till
tyra affirsomriden: mode, skonhet, hem och media. Malet f6r verksamheten, menar man pa
Ahléns, ir att erbjuda bredare shoppingméiligheter inom dessa fyra affirsomriden, att skapa
unika varuerbjudanden med god kvalitet och bra pris, samt pa bista sitt utnyttja de stordrifts-

fordelar som ir méjliga inom verksamheten. (Ahléns hemsida, 2006)

3.2.2 Presentation av respondenterna
Personalohefen for Abléns City. Har varit pa foretaget sedan ett ar tillbaka och har tidigare arbetat
1 ett tjdnsteforetag, Arbetar med personalfrigor och fungerar som ett chefsstod for var-

uhuscheferna pa de olika cityvaruhusen.

Kompetensutvecklaren. Ansvarig for Ahléns aspirantutbildning, Har sjilv genomgatt Ahléns aspit-
antutbildning och arbetat med en bitridande tjinst som siljcoach pa Ahléns. Har erfarenhet av

torsiljning,

Varubuschefen. Har varit verksam inom Ahléns sedan drygt tio 4r och arbetat pa flera olika
varuhus inom Ahléns, bland annat som siljcoach. P4 varuhuset i Malmé ir varuhuschefen
ansvarig for resultatet och personalfriagor. Tillbringar uppskattningsvis en tredjedel av sin tid

pa golvet i varuhuset.

Avdelningschefen. Ar en av fyra avdelningschefer och har liksom varuhuschefen varit verksam
inom organisationen en lingre tid. Vill girna fortsitta inom Ahléns i framtiden, men di med

andra arbetsuppgifter.

Deltidsanstilld. Arbetar 75 procent, lang deltid, men férsoker ta sa manga extra timmar som
mojligt. Soker aktivt andra arbeten inom andra féretag, da malet ar en heltidstjanst. Anser att
man inte kan klara sig pa sin 16n som deltidsanstilld. Har ambitioner att sjilv bli avdelnings-

eller butikschef inom ett detaljhandelsforetag,

Deltidsanstilld. Arbetar 75 procent, lang deltid, men skulle definitivt acceptera en heltidstjanst
om det erbjods, eftersom det dr svart att klara sig pa sin 16n som deltidsanstilld. Kidnner dock
att arbetsbordan skulle bli pa grinsen till f6r stor med 40 timmars arbetsvecka pa grund av

yrkets karaktir.
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4. Steg ett: Arbetsorganisation och
rekrytering

I denna del av studien, avhandlas det férsta steget i cirkelverkansmodellen: arbetsorganisation och
rekrytering. Kapitlet inleds med en teorigenomgang, varpa utvalda delar av den empiriska undersék-
ningen presenteras. | kapitlets sista del analyserar vi och drar slutsatser kring vilka kritiska faktorer
for ledarskapet av deltidsanstéllda som har kunnat identifieras nér det géller arbetsorganisation och
rekrytering.

Det forsta steget i cirkeln tar sin utgangspunkt i arbetsorganisation och rekrytering, den
inledande fasen av ledarskapet. Vi anser att Richard Normanns (1983) teori om personalidén,
som behandlar faktorer i rekryteringsprocessen och arbetsorganisationen, kan medfora en
positiv paverkan pa cirkelns nista steg, den interna marknadsféringen. Dessa faktorer handlar
om att skapa ritt forutsittningar f6r hur den fortsatta ledningen av deltidsanstillda kan bedri-

vas.

4.1 Personalidé — att finna en passform mellan indivi-
dens och organisationens behov

Da leveransen av service onekligen dr viktig i en servicebransch som detaljhandeln, samt att
personalen dr en forutsittning for att leverera service, dr det lampligt att liksom Normann
(1983) ta sin utgangspunkt i personalen. Personalen dr en del av det som Normann (1983)
kallar f6r serviceleveranssystemet. Grundfaktorn menar han, ar att ta tillvara pa den méinskliga
energi som finns i alla féretag. Denna energi kan utvinnas i tva steg; forst genom att rekrytera
ritt folk och i ett andra steg ta tillvara pa och frimja den potentiella motivation och kompe-
tens som finns hos dessa personer. (Normann, 1983:50) Det forsta steget dr vad Normann
(1983:51) kallar f6r ett foretags personalidé. Begreppet definierar han enligt f6ljande:

...den grad och det slag av avpassning som existerar mellan & ena sidan en viss grupp

ménniskors speciella livssituation och livsbehov och & andra sidan den miljé som
foretaget i utdvandet av sin verksamhet kan tillhandahélla denna grupp.
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4.1.1 Livssituationens betydelse

Var slutsats av ovanstidende citat dr att en ménniskas plats 1 livet bor vara av stOrsta vikt for ett
toretag. Det vill siga, nir ett fOretag rekryterar sin personal bor de inte endast utga ifran ritt
kompetens eller ritt personlighet, utan man bor dven titta pa den potentiella medarbetarens
livssituation. En miénniskas livssituation kan niamligen ha stor inverkan pa bade ambition, mo-
tivation samt de behov som personen ifraga har . Vi anser i enlighet med Normann att livssitu-
ation dr en kritisk faktor vid en deltidsanstillning dd denna anstillningsform oftast attraherar
personer fran en specifik malgrupp. Denna malgrupp kan sigas vara de personer som befinner
sig en situation dir de antingen ar villiga att jobba mindre eller helt enkelt inte far en heltidsan-

stallning.

Det handlar saledes om att livssituationen bidrar till att finna en passform mellan individens
behov och vad organisationen kan gora for att tillgodose dessa behov. Finner foretaget en
sadan passform kan en ultimat situation fOr organisationen och individen skapas. Genom att
integrera de individuella behoven med de organisatoriska, kan man ta tillvara pa den potentiel-
la minskliga energi som varje medarbetare har, och utnyttja denna till fullo. Detta mojliggors
da medarbetaren samlar all sin energi om de arbetsuppgifter och handlingar som organisatio-

nen kriver pa ndgot sitt tillgodoser dennes individuella behov. (Normann, 1983:51)

Normann menar att de féretag som medvetet anvinder sig av personalidén som ett verktyg
tor att forbittra sitt resultat, viljer ut segment som de anser ha bist passform med de aktuella
arbetsuppgifterna. Detta dr nigot som vi anser borde vara en del av varje foretags rekryter-
ingsstrategi av deltidsanstillda, da formen oftast kriver en sirskild livssituation. Kritiken mot
Normanns teori riktar vi dock mot att livssituationen inte alltid viger upp andra faktorer som
Normann anser vara betydande, det vill siga utbildning och kompetens. Det kan vara svart
for ett foretag att hitta den ultimata kombinationen och man viljer ddrfor kanske hellre bort
nagon av faktorerna. De grupper som Normann anser vara mest intressanta i en rekryter-
ingssituation, dr personer vars behov dnnu inte har tillgodosetts av miljén de befinner sig i.
Detta menar han, innebdr att de dr en stor potentiell killa f6r méinsklig energi och att deras

kapacitet dnnu inte har utnyttjats till fullo. (Normann, 1983:57)

4.1.2 Temporéara personalideér
Inom detaljhandeln ir det inte séllsynt att en anstillning dr begrinsad. Detta kan te sig pa
manga olika sitt, till exempel en viss del av dagen, vissa dagar i veckan eller en viss period i en

persons liv. En person kan kdnna ett behov av att byta milj6 eller ser en temporir anstillning
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som ett sitt att klattra vidare uppit 1 foretaget. D4 deltidsanstillning dr en begransad anstélln-
ingsform, skulle Normanns (1983:58) resonamang om temporira personalidéer kunna tillim-
pas, for att analysera deltidsproblematiken. En temporir personalidé ir en tillfillig 16sning som

fordrar ett innovativt tinkande fran foretaget.

Ett exempel pa situationer som kréiver temporira personalidéer kan enligt Normann (1983:58)
vara eventuella fluktuationer som sker pa marknaden och kriver en mer innovativ 16sning i
form av flexibel arbetskapacitet. Normann (1983:58) menar att i ett detaljhandelsféretag dr
behovet av flexibel arbetskraft stort eftersom tjansterna som produceras inte kan lagras. Han
anser att personalen i en sadan situation kan liknas vid en typ av buffert som féretaget an-
vinder sig av nir efterfragan Okar. Kritiken som vi riktar mot detta resonemang ér att Nor-
mann da bortser fran organisationens ansvar gentemot individen och visentliga faktorer som

motivation och ambition blir lidande.

Ett annat exempel pa temporir personalidé menar Normann (1983:58) idr en anstillnings
upphérande, det vill siga sjilva sortiprocessen. I ett foretag dir man vill gora plats f6r nya
hungriga medarbetare bér man dven ha tinkt pa hur sjilva sortiprocessen skall fungera for
dem som kanske inte lingre har samma passform mellan sin livssituation och sitt arbete.
Eventuella 16sningar pa problemet, menar han kan vara att ge dem andra uppgifter i foretaget
som innebdr en battre passform och dirmed ger ett storre utlopp f6r personernas energi och
ambitioner, ett resonemang som vi tror saknas i manga detaljhandelsféretag. Pa sa sitt ga-
ranterar fOretaget de nya medarbetarna en bra passform, samtidigt som arbetssituationen for

de befintliga medarbetarna forbattras. (Normann, 1983:58)

Beroende pa hur arbetsuppgifterna i ett foretag skiljer sig at, menar Normann (1983:58) att
man kan man anvinda sig av flera olika personalidéer. Dessa kan anpassas till de skilda roller,
arbetsuppgifter och ibland till och med olika kulturer som de anstillda i ett foretag kan ha.
Detta skulle aven kunna gilla 1 ett detaljhandelsféretag, da deltidsanstillningar och heltidsan-

stillningar kan kréva olika typer av personalideér. (Norrman, 1983:58)
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4.2 Empiriskt nedslag

4.2.1 Livssituationens betydelse

Av de tillfrigade i intervjuerna som gjordes var meningarna delade om vilka faktorer som Ah-
1éns City tar hinsyn till vid framforallt rekrytering av deltidsanstillda, och om livssituation ar
en av dem. En av de tillfrigade deltidsanstillda hade ingen riktig uppfattning om vad Ahléns
sokte efter, men trodde att de bland annat gick pa referenser frin tidigare arbete. En annan
anstalld som blev tillfragad hade uppfattningen om att kompetens var en betydande faktor
men trodde dven att livssituationen till viss del spelade in: ”Du ar ju ritt s obekvam om du ar

tjej och trettio ar och inte har barn, da tar det nog inte sa lang tid innan den personen skaffar
barn” (Deltidsanstalld, 2000).

Nir varuhuschefen (2006) for Ahléns City svarade pa denna friga lyfte man frimst fram
personlighet och instillning som viktiga faktorer vid rekrytering, men aven tidigare erfarenhet
fran handeln. Nir en direkt fraga stilldes om man tar hansyn till livssituationen vid rekrytering
blev svaret nej: “Det finns de som har barn som ir ett ar, det finns de som har barn som ar

17-18 ar som skall flytta hemifran, det finns ensamstdende, olika sexuella liggningar” (Var-
uhuschef, 2000).

Att det finns skillnader aldersmissigt beroende pa vilken avdelning man anstaller till menar
varuhuschefen dock ér vanligt férekommande: .. .lite yngre som gillar att jobba med jeans
och lite tuffare mode sa att sdga for att det 4r en sadan avdelning som kriver en sadan attityd”
(Varuhuschef, 2006). Avdelningschefen delar varuhuschefens uppfattning nir det giller rekry-
tering av deltidsanstillda. Man anser att bakgrund, erfarenhet, personkemi samt erfarenhet av
personlig service dr grundliggande och betydande faktorer vid en sidan rekrytering. Avdeln-

ingschefen (2000) tar dock en annan stillning till livssituation dn vad varuhuschefen gor:

Vi pratar ju om det. Det har ju lite med att gora, vad &r din tanke, vad &r det du vill. Och sager da
personen att jag ar utbildad till civilingenjér men idag finns det inget arbete [...]Jd& &r fragan hur
lange kommer den har personen att stanna hos oss.

Pi Ahléns huvudkontor i Stockholm har man inte lika mycket asikter om hur rekryteringen
skall g4 till och vilka faktorer man bér ta hinsyn till. Personalchefen (2006) fér Ahléns kara-
kteriserar en typisk deltidanstalld citysiljare i Stockholm som vanligtvis singel men kan inte
siga hur det ser ut pa de andra cityvaruhusen i Géteborg och Malmé. Pa fragan om Ahléns tar

hinsyn till livssituationen blir svaret tvetydigt:
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Det ar ju mycket singlar som soker da till oss. Jag tror inte att om man ar férélder med
sma barn att man soker till oss. Det &r ju l&nga dagar och sena kvallar.

Aven avdelningschefen (2006) har samma uppfattning om att en genomsnittlig deltidsanstilld
ir singel: “kvinna, inte hégre utbildning, inte familj”. Kompetensutvecklaren (2006) pa Ahléns
tror inte att livssituationen i siljarrollen ér sa viktig i en rekryteringssituation. Men att den har
desto storre betydelse ndr man skall rekrytera till aspirantprogrammet: ”’Men nar vi rekryterar
till aspirantprogrammet sa vet vi ofta inte var den har personen skall hamna. Och kanske den

privata situationen blir viktig,” (Kompetensutvecklare, 2000).

4.2.2 Passform mellan individens och organisationens behov

Nir det gillde frigan om betydelsen av att vara ofrivilligt och frivilligt deltidsanstalld och
mojligheter med deltidsanstillningar pa Ahléns varierade svaren bland de tillfrigade. De del-
tidsanstélldas svar pa fragorna var relativt entydiga. De anstillda upplevde sig som ofrivilligt
deltidsanstillda och ville helst vara anstillda pa heltid. Onskan om en heltidsanstillning hade
torts fram, men man upplevde inte att man hade fatt nagon positiv respons i detta drende. En
deltidsanstilld upplevde framforallt att Ahléns brast i att ta tillvara pa hungriga medarbetare:
”...hir blev det ett nej och da kdnner jag att det inte kan vara sa himla viktigt att man vill ha
den basta personalen” (Deltidsanstilld, 2006). En annan siljare kinde sig upprord over att
Ahléns City i Malmé endast nyanstiller pa deltid: ”Jag trodde att det skulle vara nigon mera
heltid. De behéver ju fler. Lite utnyttjande kinns det som” (Deltidsanstilld, 2000).

Schemaliggning - ett operativt verkt)g

Fran siljarnas sida ansig man 4ven att Ahléns inte alls tar hinsyn till de deltidsanstilldas behov
nir det giller schemaldggningen: ”...det dr vil sd att jag marker att de dnda behéver fler tim-
mar, men att de bara plockar in precis dir det ska vara” (Deltidsanstilld, 20006). Siljarna up-

plevde inte heller nagon riktig férdel med att vara deltid och arbeta firre timmar:

...I sa fall skulle férdelarna vara att man har lite mera ledighet.
Bekvamare schema, bekvamare tider. Men det laggs ju inte upp s4,
utan du kanske borjar tolv p& dagen, men slutar inte forrén sju.
(Deltidsanstalld, 2006)

Man menar ocksa att chanserna att kunna planera resten av dagen oftast férsvinner da de
manga ganger fungerar som en slags buffert nir chefen inte vet om man kommer att behéva

mer personal eller inte.
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Ibland borjar du kanske du &tta och slutar tolv, men sa garderar man sig om nagon é&r sjuk den
dagen s& kommer den personen stanna kvar hela dagen bara genom att man fragar denne. Sa
slipper man ju ringa in ndgon annan. Allting &r véaldigt utraknat.

(Deltidsanstalld, 2006)

Anledningen till att detta accepteras, menar de deltidsanstillda, beror pa att man inte kan tacka
nej till fortsatt arbete pa grund av att man behoéver pengarna. Varuhuschefen (2006) ger en an-
nan syn pa de mojligheter som finns for de deltidsanstillda. Att det bara har anstillts pa deltid
ar en medveten strategi med anledning av att varuhuset dr i en inledande fas. Detta innebir att

man lingre fram siktar pa att pa ha flera heltidstjanster nir ldget har stabiliserats.

Tanken &r att vi anstaller pa deltid och sedan kommer vi att 6ka upp de timmarna
eller de personerna till heltid sa fort vi ser att vi &r pa ratt spér sé att saga.
(Varuhuschef, 2006)

Andra fordelar med deltid, férutom att in sinom tid kunna avancera till en heltidstjanst, ar

att man kan jobba firre timmar om man har barn eller till exempel utbildar sig vid sidan om
arbetet, menar varuhuschefen (2006). Man papekar dessutom att det finns manga mojligheter
att fa fler timmar, genom extra dagar eller att stanna kvar och arbeta sent pa kvillen: "Det ar
vildigt mycket upp till individen att inte acceptera att jag har bara 30 timmar utan att siger

man till och ligger pa sa gar det.”(Varuhuschef, 2006)

Varuhuschefen (2000) betraktar deltidsanstillningen som ett verktyg i det operativa ledarskapet
1 den man att man kan ha optimal bemanning samt styra niar man vill ha personalen pa plats.
Men en ofrivillig deltidsanstillning tror varuhuschefen (2006) paverkar en persons prestationer
negativt. Man menar att det dven kan ha en negativ paverkan pa engagemang och trygghet-
skianslan: ”Jag tror inte att man lagger ner lika mycket energi. Har man heltid sa kidnner man
sig sakrare.” (Varuhuschef, 2000).

Deltid - den flexibla lisningen

Avdelningschefen (2006) héller med varuhuschefen om att mojligheterna med deltid hand-

lar mycket om flexibilitet. Trots att personalen dr deltidsanstilld sa finns méjligheten att 6ka
deras timmar vid behov vilket gor att bemanningen av varuhuset blir littare. Avdelningschefen
(2000) upplever inte att det finns nagra direkta utmaningar med deltid utan ser snarare heltid

som sjilva utmaningen:

...det finns nog inte nagon direkt utmaning. D& hade varit mer utmaning om det
till exempel hade varit en heltidstjanst (...) Heltidstjanst hade varit den verkliga
utmaningen for da hade man behdvt gdra ett schema som &r exakt.
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Avdelningschefen (2006) medger diremot att ofrivilligt deltidsanstillda 4r de som utg6r den
dominerande gruppen idag, med undantag for nagra enstaka frivilligt deltidsanstéllda. Att

inte kunna erbjuda heltid, menar avdelningschefen ur ett ledarskapsperspektiv, dr negativt och
kan 1 vissa fall upplevas frustrerande. For att kompensera detta erbjuds extra timmar till de
deltidsanstillda, men att ga utanfér dessa ramar dr inte en mojlighet da det ar Ahléns som ger
direktiven om heltidstjansterna: ”Det dr ju ingenting jag kan erbjuda. Det dr ju dnda sd att man
stir nirmast Ahléns.” (Avdelningschef, 2006). Aven personalchefen (2006) ser deltidsanstill-
ningen som en flexibilitetsfraga: ”... och da blir det vildigt oflexibelt, vilket man vinner med

deltidsanstillningar: en flexibel arbetsstyrka. Vilket kan g6ra det svarare med heltid.”

Trots att deltidsanstillningarna dominerar anser personalchefen att de girna vill se fler heltid-
sanstillningar, men att det inte alltid dr sa ldtt att fa personer som vill ha heltid: .. .jag vet att
vi dr mer intresserade av att ha heltid, men att det inte alltid 4r sa att folk vill ha det.” (Person-
alchef, 2006). Med detta syftar man frimst pa den yngre generationen som hellre jobbar deltid
och inte vill ga upp i en heltid. Bland dessa nimns bland annat studenter som en stor mal-
grupp men dven de som anser att en heltid innebdr for langa arbetsdagar. Kompetensutveck-

laren (2006) pa Ahléns ser mojligheterna med deltid ur ett annat perspektiv:

Majligheten ar att folk far komma in i vart féretag, har man vél foten inne da blir
man sedd och da finns det stora mojligheter att utvecklas.
Kanske fa en heltid och utvecklas annu mer.

Att vara deltidanstilld behover darfor inte vara negativt utan man menar att det kan ge méanga
mojligheter for ett fortsatt bra arbetsliv. Att vara deltidsanstilld tror kompetensutvecklaren
(2000) inte heller har nagon betydelse for prestationerna pa arbetsplatsen om ledarskapet skots

pa ratt satt:

Nej, jag tror att man kan jobba ganska lite pa en enhet och &ndé ha jattekul.
Om man har jattebra arbetskamrater, roliga arbetsuppgifter och en tydlig chef som man blir sedd
av. Da tror jag det spelar mindre roll. Dessa faktorer ar viktigare.

Ur ett ledarskapsperspektiv ses inte heller den ofrivilligt deltidsanstillde av kompetensutveck-
laren (2006) som en foreteelse som skall hanteras pa ett sdrskilt sitt. Som chef maste tydlighet-

en vara genomgaende i alla fragor och man bor ta upp och diskutera eventuella problem.
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4.3 Analys och slutstatser

4.3.1 Kritisk faktor: livssituation

Da tillfragade chefer pa Ahléns fir frigan om hur man tar hinsyn till de deltidsanstilldas
livssituation svarar man pa detta genom att beskriva en typisk genomsnittlig deltidsanstalld
pa Ahléns. Samtliga menar att livssituationen hos de deltidsanstillda varierar och att det inte
ar nagonting som dr avgorande for en blivande anstillning, Undantaget ar avdelningschefen
och en av de deltidsanstillda som menar att livssituationen har en viss betydelse i en rekryter-
ingssituation om personen kommer stanna kvar 1 foretaget eller ¢j. Men man svarar fortfar-
ande inte pa fragan, om hur vidare personens livssituation kan vara férdelaktig vid en deltid-

sanstallning,

Normann menar att det 4r viktigt redan i rekryteringsstadiet att ta hansyn till en persons livs-
situation och att ha en medveten strategi 1 sin rekryteringsprocess. Av de faktorer som samtliga
ansag vara betydande i en rekryteringssituation av deltidsanstillda var erfarenhet och kompe-
tens de mest férekommande. Aven attityd och personlighet var faktorer som man ansig vara
avgorande for en anstillning. Eftersom en deltidsanstillning pi Ahléns beskrivs av alla parter,
béde siljare och chefer, som obekvim med udda arbetstider, kan man siledes ifragasitta varfor
man 1 fOretagets rekryteringsprocess inte tar hiansyn till livssituationen? Anledningen till detta
tror vi kan bero pa att yrkets karaktir och sjilva anstillningsformen bidrar till att urvalet be-
gransas, da dessa faktorer oftast attraherar en relativt homogen malgrupp. Foljden av detta kan
bli, att nir foretag skall rekrytera deltidsanstillda sorterar man automatiskt bort livssituation
som en kritisk faktor eftersom forvintningarna redan ér satta. Den livssituation som diarmed
ar mest féorekommande for en genomsnittlig deltidsanstalld ar saledes en slumpmassig eller
naturlig foljd av arbetets karaktir, snarare dn en f6ljd av aktiv rekrytering. En genomsnittlig
deltidsanstilld pa Ahléns beskrivs av bide avdelningschefen och personalchefen som singel
och av kvinnligt kon. Att man dessutom betraktar detta som ett resultat av att anstallningsfor-
men kriver langa dagar och udda arbetstider, bekriftar faktumet att det inte 4r fGretaget som

viljer sin anstillda, utan de anstillda som viljer foretaget.

Ar det di méjligt optimera sin resultatférmaga utan att ta hinsyn till denna kritiska faktor?
Svaret pa denna fraga borde enligt Normann vara ett nej, men verklighetens svar ar inte lika
enkelt. Livssituationen enligt Normann har stor inverkan pa bade ambition, motivation samt
de behov som en person har. Dessa faktorer har definitivt betydelse f6r om en person anvin-

der hela sin formaga, det vill sdga hela sin potentiella manskliga energi. I en homogen grupp
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och dir urvalet dirmed ir begrinsat, kan andra faktorer som kompetens och utbildning istillet
avgoéra en framtida anstillning. Trots att en persons livssituation kan ge upphov till en bra
passform med organisationen, dr det inte sikert att de andra faktorerna uppfylls till den grad

att man att man viljer livssituationen Gver passformen.

4.3.2 Kritisk faktor: schemalaggning

Om Ahléns diremot skulle ha haft en personalidé som gick ut pa att man fokuserade pa ett
utvalt segment, ddr individens behov kunde bli tillgodosedda av organisationen, skulle det

pa lang sikt kunna leda till en férbattrad resultatférmaga. I en organisation dir man menar

att man ar beroende av deltidsanstillda, bér mer tid och eftertinksamhet 16na sig i lingden

da det kan resultera i ett battre utvinnande av sina anstélldas potential. Det ricker dock inte
for en organisation att endast rekrytera personer dir man tror att man kan finna en passform
mellan individen och organisationen. Passform mellan olika behov ar inte ndgot som sker
med automatik utan dr dven ett resultat av den narmaste chefens uppgifter. D en stor del av
Ahléns deltidsanstillda beskrivs som singlar, studenter eller personer med en bisyssla, skulle
man delvis kunna dra slutsatsen att vissa ur denna grupp faktiskt har en livssituation dir det
skulle kunna ske en bra passform mellan individen och organisationen. Exempel pa sadana be-
hov skulle kunna vara att anstillningsformen ger upphov till att kunna planera och kombinera

andra ataganden parallellt med sitt arbete.

De tillfrigade deltidsanstillda pa Ahléns anser dock idag att det inte existerar nigra moj-
ligheter med deltid, det vill siga en bra passform, men att detta delvis kan forindras genom
ett bittre operativt ledarskap. En av de deltidsanstillda ger sin syn pa detta genom att ta upp
schemaldggningen. De fordelar som en deltidsanstillning skulle kunna innebéra, som mindre
antal arbetsdagar eller att sluta tidigare, forsvinner nir chef en istéllet viljer att ge dem en tid
som varken dr tidig eller sen. Konsekvenserna av detta blir bland annat att den deltidsanstillde

far simre forutsittningar till att utnyttja dagen optimalt.

Skilet till att en sddan situation uppstar tror vi kan ligga 1 var foretaget viljer att effektiv-

isera fOr att hoja sina resultat. Viljer man att gora kostnadsbesparingar genom olika be-
manningsstrategier, kan konsekvenserna av detta bli att man glommer bort att se pa den
anstillda som en individ. Istillet ser man denne som ett ”huvud” som skall fylla ut ett visst
antal timmar. Av samtliga tillfrigade, anser bade chefer och anstillda att Ahléns behov gir fore
individens behov. Cheferna nimner just effektivitetsfaktorn i bemanningen som en viktig del 1

arbetet att skapa bra resultat, det vill sdga att ha ritt antal personer pa ritt plats vid ritt tid-
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punkt. Detta resulterar i att schemaldggningen inte sker utifran till de anstélldas behov, utan tar
endast hinsyn till var och nir man behéver personalen. Att personalen tillfoljd av detta far ett
so6nderhackat schema dr nagonting som ledningen ser som en nédviandighet for att planerin-
gen skall fungera. Vi anser saledes att schemaldggningen dr en kritisk faktor 1 ledarskapet av de
deltidanstillda

4 .3.3 Kritisk faktor: kontinuitet

Ahléns Citys strategi ir som sagt idag att anvinda sin deltidspersonal pa det mest effektiva
sitt, sett ur en kostnads- och bemanningssynvinkel. Da varuhuset dr i ett startskede anvinder
man sig av deltidspersonal som en tillfillig bemanningslésning, vilket kan liknas vid Normanns
teori om temporira personalideér. En temporir personalidé ska ses som en tillféllig innovativ
16sning som foretaget, eller chefen, viljer under en begransad tid och som kan anpassas till

en sarskild grupp anstillda. Enligt varuhuschefen kommer antalet deltidsanstillda att minska
ndr man har fatt rutiner i varuhusets operativa arbete. Men samtliga av de tillfrigade cheferna
menar att deltidsanstillningar dr ett maste da det handlar om att kunna vara flexibel i be-
manningen. Avdelningschefen understryker att det egentligen inte dr deltid som dr den stora
utmaningen i ledarskapet, utan heltid. Man menar att det dr betydligt svarare att ha en effektiv

bemanning med heltidsanstillda.

Att man ser deltidsanstillningen som en nédvandighet far oss att ifragasitta om dagens
bemanningssituation endast dr en tillfallig 16sning? Normann menar att fOretag som ér i
behov av flexibel arbetskraft anvinder personalen som en typ av buffert vid en 6kad efter-
fragan. Detta kan sjilvklart vara en férdel om basen utgérs av heltidsanstillda, men dr desto
mindre fordelaktigt om alla anstillda redan fungerar som temporira I6sningar, det vill siga
deltidsanstillningar. Méjligheten finns att en del av de deltidsanstillda sa smaningom blir
heltidsanstillda, men vi ser dock en risk i att Ahléns temporira personalidé till slut blir en
permanent 16sning, Skilet till detta tror vi dr att Ahléns precis som méinga andra féretag blir
beroende av sin flexibilitet i bemanningen istillet for att skapa kontinuitet. Man far till slut
svart att tainka “utanfér ramarna”. Vi anser 1 likhet med Kalra, professor i Management Devel-
opment, att det I0nar sig att langsiktigt investera i sin personal, da det kan bidra till en kontinu-

itet, vilket vi anser vara en kritisk faktor arbetsorganisationen av deltidsanstillda

37



Langsiktigt perspektiv

Det verkar som att man bortser eller dtminstone ignorerar den risk som foreligger nir
organisationens behov far ga fore individens. Pa kort sikt skulle en kostnadseffektiv be-
manningsstrategi visserligen kunna 6ka resultatet, vilket ju édr en resultatenhets mal. Daremot
skulle en intikts6kning betyda lika mycket om inte mer f6r resultatet. En férklaring till detta
skulle kunna vara att manga foretag i detaljhandelsbranschen just idag dr kortsiktigt resultatin-
riktade. Man saknar ett langsiktigt perspektiv dir man tar hinsyn till de mer mjukare virdena,
som trivsel och engagemang. Dessa begrepp utvecklar vi fortsittningsvis steg i 3, dér vi talar

om engagemang.

4.3.4 Kritisk faktor: ofrivilligt deltidsanstallda

Att anvanda de mojligheter som finns, bade f6r den anstillda och f6r organisationen, vid en
deltidsanstillning kan som konstaterat medféra en bittre passform. Den ofrivilliga deltid-
sanstillningen dr samtidigt en faktor som utgér ett hinder att finna en sidan passform. Trots
det utgors den storsta delen av de deltidsanstillda pa City varuhuset 1 Malmé av personer som
vill ha heltid. Anledningen till detta kan dels vara att en person tackar ja till en anstéllnings-
form som man egentligen inte vill ha pa grund av att alternativen fa. Eller sa tar man anstéll-
ningen med férhoppningen om att deltidsanstillningen snart skall bli en heltidsanstillning,

vilket kompetensutvecklaren pa Ahléns benimner som “att f4 in en fot i verksamheten”.

Detta kan alltsa vara en foérklaring till varfor ett foretag har sa manga ofrivilligt deltidsanstallda,
men dven féretaget bir skuld. Vi tror att foretag som anstiller ofrivilligt deltidsanstillda i
manga fall lovar heltidstjanst lingre fram, men att man efter ett tag skjuter 6ver ansvaret pa
individen. Nir personer med en ofrivillig deltidsanstillning pa Ahléns vill ha heltid menar
samtliga i ledande positioner att det ligger pa individens ansvar att skaffa sig fler timmar.

Med manga ofrivilligt deltidsanstillda, bor det istéllet aligga ledaren att visa intresse fOr de-

ras situation. Detta anser vi dock dr nagot som gléms bort av den nirmaste chefen, eftersom
denna oftast agerar “mellanchef”. Nir mellanchefen blir klimd mellan att vara lojal mot sina
anstillda eller mot foretaget, tror vi i enlighet med avdelningschefen pa Ahléns, att man viljer

foretaget.
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Slutsatser i korthet

Ahléns tar i sin rekrytering hinsyn till kritiska faktorer som personlighet och kompetens,
men bortser fran livssituationen. Forklaringen till detta kan vara att de deltidsanstillda idag
ingér i en relativt homogen malgrupp, man férvintar sig att det dr personer som passar in 1
denna grupp som soker sig till foretaget. Det blir dirfor inte en fraga om att aktivt ta stillning
till livssituationen vid en deltidsanstillning, utan snarare en naturlig f6ljd av yrkets karaktar.
Livssituation anser vi vara en kritisk faktor, eftersom denna kan férbittra passformen mellan
individens och organisationens behov. Vi vill dock understryka att hiansyn till livsituation inte
bor sammankopplas med diskriminerande handlingar som att fraga om personers civilstand
och forildraskap. Med livsituation avser vi, liksom Normann (1983), det tillstind individer
befinner sig i karridarmassigt. Det handlar om att i rekryteringen plocka upp de personer som
inte dr tillfredsstillda med radande situation, for att skapa en passform mellan anstilld och

arbetsgivare.

Man bor dven underhalla passformen genom aktiv ledning av de deltidsanstillda och ritt sorts
kostnadseffektivisering. P4 Ahléns viljer man att effektivisera sin bemanningstrategi genom en
hirddragen schemaldggning, Detta medfor att bade de individuella behoven blir lidande samt
den eventuella passformen som skulle kunna uppsta. Schemaliggning blir saledes en kritisk

faktor i ledarskapet av de deltidsanstillda.

En alltfor flexibel organisation skapar enligt oss osidkerhet istillet for trygghet bade f6r chefer
och anstillda. Precis som Hedenmo (1999) nimner, har manga féretag fastnat i en slentrian-
missig schemaldggning. Han menar att fOretagen har blivit alltfér lata pa bekostnad av den
deltidsanstilldes behov. Flexibilitet har snarare blivit ett maste, dn en mojlighet. Vi menar

dérfor att kontinuitet dr en kritisk faktor i ledarskapet av de deltidsanstillda.

Den ofrivilliga deltidsanstillningen utgor ett Gvergripande hinder f6r passformen mellan
individen och organisationens behov. De méjligheter som andra kritiska faktorer 1 rekryter-
ing och arbetsorganisation medfor, kan bli mer eller mindre verkningsldsa nir en stor del av
personalen ér deltidsanstillda. Denna faktor har dven paverkan pa de foljande stegen i cirkeln,

da en ofrivillig anstillningsform péaverkar exempelvis bade motivation och engagemang,

I f6ljande del, steg 2 av cirkeln, fortsitter vi tar att tala om ledarskapet av de deltidsanstillda
genom Christian Gronroos begrepp, intern marknadsféring. Med detta begrepp vill vi bland
annat lyfta fram hur man genom ledarskapet tillvaratar och frimjar den potentiella motivation

och kompetens som finns de deltidsanstallda.
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5. Steg tva: Intern marknadsféring

I denna del av studien, avhandlas det andra steget i cirkelverkansmodellen: intern marknadsforing.
Kapitlet inleds med en teorigenomgang, varpa utvalda delar av den empiriska undersékningen presen-
teras. | kapitlets sista del analyserar vi och drar slutsatser kring vilka kritiska faktorer for ledarskapet av
deltidsanstélida som har kunnat identifieras nér det géller intern marknadsféring.

5.1 Teoretiskt avstamp

Cirkelns forsta steg, arbetsorganisation och rekrytering, som vi studerade i tidigare avsnitt
behandlade hinsynstagande till ”ritt” personal. Andra steget i serviceleveranssystemet innebar
att tillvarata och frimja den potentiella motivation och kompetens som finns hos medarbetar-
na, nya som gamla. Innebdrden av detta anser vi har stora likheter med Christian Grénroos
begrepp intern marknadsforing. Da personalen ér av stor betydelse f6r hur féretaget uppfattas
externt har begreppet marknadsforing utvidgats, fran att endast omfatta extern marknads-
toring till att dven inkludera intern marknadsforing. Intern marknadsforing krivs i olika
sammanhang, dock urskiljer Gronroos (2002) tre huvudsakliga situationer déir begreppet blir
centralt: vid skapandet av en servicekultur och en serviceriktning, vid bevarandet av en servic-

eriktning och nir nya varor, kampanjer, program eller tjanster introduceras.

5.1.1 Acceptans fér extern marknadsféring

De anstillda maste enligt Gronroos forstd och hysa en acceptans f6r den externa marknads-
toringen (2002:367). Intern marknadsféring handlar just om att skapa en sidan forstaelse

och acceptans. Marknadsforing blir ett allt viktigare verktyg for foretag som konkurrerar med
varandra och vi menar dirfor att den interna acceptansen for den externa marknadsforingen dr

mycket betydelsefull f6r huruvida marknadsféringen kommer att lyckas.

Den interna marknadsforingens huvudsyfte ar att motivera anstillda till att vara kundinrik-
tade, sa att de anstillda agerar som deltidsmarknadsférare. Gronroos (2002) podngterar att
deltidsmarknadsforingen dr overgripande mal som maste konkretiseras inom varje foretag,
Alla satsningar inom foretaget bor syfta till att forbattra foretagets resultat, vilket kan gbras
nir personalen agerar deltidsmarknadsforare. Dirfor maste dessa satsningar goras, likt extern
marknadsforing, pa ett samordnat, aktivt och malinriktat sitt (Gronroos, 2002:366). Vi finner

att den stora utmaningen ligger i samordningen av aktiviteterna nir arbetsorganisationen,
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som den i manga fall gor 1 detaljhandeln, bestar av deltidsanstillda. Detta eftersom de deltid-
sanstillda arbetar oregelbundet och franvaron paverkar huruvida organisationen kommer att

lyckas med den interna marknadsféringen.

For att kunna anvinda intern marknadsforing som strategi i ledningen av deltidsanstallda
menar vi att ledningens stéd dr extra betydelsefullt. Med detta menar vi inte bara stodet fran
ledning till frontlinje, det vill sdga siljpersonalen, utan dven mellan ledare. Detta resonemang
ar 1 enlighet med Gronroos (2002) som patalar att de personer som internt eller externt tillhan-
dahaller tjanster behéver fa ledningsstdd och tekniskt stéd, sa att méjlighet finns att agera

deltidsmarknadsforare.

5.1.2 Ledningens stdd pa alla nivaer — en forutsattning

For att ett foretag skall kunna anvinda sig av intern marknadsforing krivs det ett aktivt ar-
bete. Den interna marknadsforingen maste betraktas som en integrerad del av den strategiska
ledningsverksamheten och foretagets strukturer maste stédja processen. Ledningens stod, pa
alla nivder, dr av hogsta betydelse f6r om de interna marknadsforingsprocesserna kommer att
lyckas. Hur vil personalen agerar som deltidsmarknadsférare dr nimligen avhingigt hur deras
chefer, avdelnings-, mellan- och hogsta chefer staller sig till processen (Gronroos, 2002:375).
Vid deltidsanstillningar menar vi att ledningen spelar en avgérande roll eftersom cheferna ar
heltidsanstillda och dirigenom star f6r kontinuiteten pa arbetsplatsen. Stodet till avdelning-

scheferna som star for den dagliga kontakten med de deltidsanstillda menar vi ér av stor vikt.

Vivill pasta att féretagen bor ha 1 minnet att de konkurrerar med andra aktiviteter om person-
alens tid. Det dr sant att de flesta behover arbeta for att kunna forsérja sig, men detta behover
inte innebdra att de prioriterar arbetet. Eftersom foretagen efterfragar intresserad, kvalificerad

personal ar det viktigt att man kan erbjuda individen méjligheter att utvecklas (Holm, 1991:32).

5.1.3 Attitydutveckling och kommunikationsstyrning

Hur skall ledningen da stodja de deltidsanstillda? Attitydutveckling och kommunikationssty-
rning dr de tva ledningsprocesser som tillsammans utgér intern marknadsforing (Gronroos,
2002:370). Attitydutveckling handlar om motivation och utveckling av kundmedvetenhet och
tjanstvillighet. Kommunikationsstyrning avser informationsspridning. Alla inom féretaget
behover kunna ge information till sina externa och interna kunder for att arbetet ska kunna
utféras. Informationen kan vara av allehanda slag: informationsblad, personaltidningar, vida-

reutbildningar eller feedback.
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Vi menar att dessa bada redskap aktivt bor anvindas i ledningen av deltidsanstallda. Kénslan
av trygghet och motivation som en anstilld kan uppleva pa sin arbetsplats kan beskrivas som
ett psykologiskt kontrakt. Denna kinsla ar sillsynt bland deltidsanstillda. Det psykologiska
kontraktet dr en outtalad 6verenskommelse mellan ledning och personal och reglerar vad
varje person bor ge och fa i utbyte.(Gronroos, 2002:371) Attitydutveckling kommer vi att
utreda ndrmare i steg tre, dir vi resonerar kring begreppet engagemang. Diremot kan vi redan
konstatera att det stora behovet av information fértydligar kommunikationen som en nédvin-
dighet. Fragan dr bara om kommunikationen kan ses som extra betydelsefull vid ledning av

deltidsanstillda eller om det giller f6r ledning av alla anstéllda?

5.1.4 Handlingsfrihet och handlingsméjlighet

Begreppen handlingsfrihet (empowerment) och handlingsmdijlighet (enabling) dr titt samman-
linkade med intern marknadsféring. De tva faktorerna betraktar vi som kritiska for ledning av
personal. Handlingsfrihet avser personalens befogenheter att fatta beslut och agera darefter i
olika situationer. Vi kopplar samman dessa tva begrepp med ledningens stéd och kommunika-
tion, tva viktiga element vi tidigare nimnt. Detta for att handlingsfrihet kriver att det finns ett

stort fortroende mellan ledning och personal.

Handlingsfriheten menar vi dock ar verkningslés om personalen inte utrustas med reella méj-
ligheter att handla. Dirfér kompletterar Gronroos (2002:382) handlingsfriheten med begrep-
pet handlingsmaijlighet, vilken ér tinkt att vara en process som Okar personalens handlingsfri-
het. Med frihet f6ljer ansvar och med hjilp av ledningens stéd, kunskapsstod och tekniskt stod
skall personalen paverkas i riktning att vilja ta detta ansvar. (Gronroos, 2002:382ff) Kerstin
Holm (1991:30) menar att minniskor ér i behov att finna mening i tillvaron och kontroll ver
denna och stédjer dirmed Groénroos. Det dr viktigt fr alla att finna positiv forstirkning, att
kunna kidnna sig framgangsrik, nagot som vi tycker stodjer resonemangen kring handlings-
frihet och beloningssystem. D4 personalen ges handlingsfrihet och handlingsméjlighet 6kar
deras makt att bemota kundernas direkta 6nskemal, méjligheter att bemota klagomal, komma
med egna idéer och att alla tillsammans arbetar fOr att forbittra foretagets rykte (Gronroos,
2002:384£f).
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5.2 Empiriskt nedslag

5.2.1 Acceptans for extern marknadsforing

Det &r nadgot som man ska ha i sig, sedan tycker jag att man som chef ska skapa forutsattningar
for séljare att motivera sig sjalva. Det finns méanga olika vagar till det. Forklara varfor till exempel.
Varfor ar det viktigt att gora resultat? Skapar man en bra stamning pé jobbet och har kul, skapar
man sé&dana forutsattningar, da gér man bra resultat. (Kompetensutvecklare, 2006)

Sa resonerar kompetensutvecklaren pa Ahléns om hur man kan fi en siljare resultatinriktad.
Kompetensutvecklaren menar att det inte finns nagra egentliga samband mellan 16nens storlek
och hur resultatinriktad en anstilld 4r, men att de flesta motiveras av mojligheten att vertriffa
tidigare resultat. Kompetensutvecklaren sade i ett, att ofrivilliga deltidsanstillningar inte bor
ha betydelse fér en anstillds engagemang och inte skall behandlas annorlunda. Anda anser
kompetensutvecklaren (2004) att det finns stora utmaningar i ledningen av deltidsanstillda, da

de praktiska forutsittningarna skiljer sig fran ledningen av heltidsanstillda:

Det &r vél just delaktigheten, att man inte har tillgang till samma information. Man kan ju &ven
ké&nna utanférskap om man arbetar farre timmar och inte ar lika tight med 6vriga i gruppen.
[...] Vi behdver se éver hur vi arbetar med att fa ihop detta for jag tror definitivt att det finns
majligheter att arbeta battre.

Personalchefen beskriver sig sjdlv som ett chefsstod, nagon som skall finnas 1 bakgrunden tills
dess att varuhuscheferna behéver hjilp. Stodet innebir en hjalp for varuhuscheferna att kunna
hjalpa sina medarbetare, att motivera dem och férmedla vilka forvintningar som finns pa dem.
Kontakten mellan personal- och varuhuschef skots mest per telefon, férutom vid sarskilda
tillfallen, exempelvis konflikter, dd personalchefen tar sig till Malmo eller Goteborg for samtal.
Personalchefen har som malsittning att personalen skall vara sjalvgiaende och kinna sig trygga

1 sina roller och beskriver det egna arbetssittet som modernt.

Den person som personalchefen har nirmast kontakt med ar saledes varuhuschefen som
betraktar sig sjilv som den som har huvudansvaret for de personalrelaterade fragorna. Var-
uhuschefen nyanserar dock denna bild genom att papeka att det oftast dr avdelningscheferna
som skoter den mesta kontakten med siljarna. Kontakten med siljarna ar nagot som varuhus-
chefen menar kan forbattras. Varuhuschefen (20006) forklarar varfor kontakten forsaimrats
sedan bytt koncept, det ar vil egentligen nackdelen med att vi har blivit sa stora, man har

inte samma kontakt”. De deltidsanstallda menar att allt skall gd genom deras narmaste chef
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numera, avdelningschefen. En av de intervjuade deltidsanstillda papekar att varuhuschefen
medvetet férsoker halla en distans till medarbetarna, nigot som man tror lirs ut pa Ahléns
internutbildningar. De deltidsanstillda anser att det finns bestimda kommunikationsvagar f6r

hur kontakt skall ske och vilka relationer man skall ha till varandra.

5.2.2 Ledningens stod pa alla nivaer — en férutsattning

Avdelningschefen anser att det i situationen som mellanchef ar viktigt att veta mot vem man
har sina skyldigheter. Aven om man kan kinna medlidande med en deltidsanstilld som vill ha
en heltidstjinst, si miste man tinka pa foretaget. Om det bista for Ahléns betyder att antalet
deltidsanstillda behover hallas nere sa far man agera direfter. Personalchefen framhaller avdel-
ningschefernas betydelse for att det dr de som i praktiken kan visa pa det goda exemplet. En
av de deltidsanstillda (2000) tror att man som avdelningschef sitter i en svar situation, dd man

ofta hamnar i1 klim mellan varuhuschefen och siljarna:

Det &r val det som &r meningen med en hierarki, att det blir svarare att prata. Vi ska inte ha ndgon
kommunikation med varuhuschefen, som tar beslut som verkstélls av avdelningschefen. Darfoér
ar det synd om avdelningschefen, man tar ut saker pa avdelningschefen, man vet ju egentligen
att det inte &r avdelningschefen som bestdmmer.

En av de deltidsanstillda fortsitter sitt resonemang och menar att det kan kidnnas frustrerande
nir den nirmaste chefen inte har svar eller hinner hjilpa tid och man inte kan vinda sig till

nigon annan (Deltidsanstalld, 2004).

5.2.3 Kommunikationsstyrning

Inom Ahléns kommunicerar man per telefon, via e-mail och anslagstavlor uppger de in-
tervjuade i ledande positioner. Kompetensutvecklaren papekar att det finns skillnader mellan
huvudkontor och varuhus i hur man viljer att kommunicera. Da varuhuscheferna och avdel-
ningscheferna ofta befinner sig pa golvet i varuhuset féredrar de att ringa, medan man pa
kontoret oftare anvinder sig av e-mail. Dirfor kan det hidnda att man gar om varandra och att
kommunikationen brister vid vissa tillfillen (Kompetensutvecklaren, 2006). Kompetensutveck-
laren finner det ocksa svart att fa kommunikationen att fungera nir arbetsorganisationen till

storsta delen bygger pa deltidsanstallda:

Bara att fa ut information, bara en s&dan sak innebar stora svarigheter. Vi brukar till exempel ha
ett morgonméte dar man gar igenom dagen, vad som ska gdras och vad som ska fokuseras.
Och sé borjar du elval Alla har redan startat, det ar full galej och du kommer in och vet ingenting
egentligen. Chefen har kanske fullt upp med annat och dina medarbetare har kanske kunder.
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Personaltidningen Ahléns Runt distribueras till samtliga anstillda och pa foretagets intranit ut-
lyses lediga tjanster (Varuhuschef, 2006). Dessa kommunikationsmedel anvinds for att sprida
information fran huvudkontoret ner i organisationen. Nir siljarna skall informeras om en ny
rutin eller kampanj sitts ett anslag upp och sedan ar det upp till varje anstilld att ta del av det
(Personalchef, 2006). Man har dven tagit fram ett handlingsprogram, Silj 2000, och ett siljspel.
Siljspelet syftar till att man pa varje cityvaruhus skall sitta ned i grupper och komma 6verens
om vilka principer som skall gilla f6r den personliga forsiljningen pa varuhuset. Varuhusche-
fen medger att det stiller till organisatoriska problem nir all personal skall samlas, eftersom

arbetsstyrkan nistan uteslutande bestar av deltidsanstillda (Varuhuschef, 20006).

Personalchefen (2006) som tidigare arbetat i en annan bransch tycker att sittet att kommu-
nicera via anslagstavlan ’kan kdnnas gammaldags”. I och med det stora antalet deltidsanstillda
far man ocksa rakna med att det tar lang tid innan informationen har natt alla. Varuhuschefen
sdager att det inte 4r sikert att alla tar del av informationen, att det fOr vissa 7ir lttare att std i
kassan och siga att de inte vet” (Varuhuschef, 2006). Kompetensutvecklare, savil som person-
alchef, framhaller att det ligger pa varje medarbetares ansvar att hérsamma det foretaget kom-
municerar ut. Nir vi diskuterar ofrivilliga deltidsanstallningar framhaller personalchefen (2000)
vikten av att vara tydlig och papekar aterigen hur viktiga mellancheferna ér for att information

skall na fram:

Men det borde man ju kunna séga till dem, att vi inte vagar anstélla upp s& mycket pa heltid, nar
vi inte vet hur det kommer att bli? Det &r ju ingen hemlighet... det menar jag bara &r en séddan
typisk grej som vi inte talar om... glémmer att saga.

Nir man skall kommunicera uppat i organisationen, fran butiksgolvet till huvudkontoret, finns
det rutiner f6r kommunikationen. Dessa rutiner upplever de deltidsanstillda vara lika f6r bade
hel- och deltidsanstillda. All kommunikation skall ske genom den ndrmaste chefen (Deltid-
sanstilld, 2006). En av de deltidsanstillda (2006) resonerar sa hir kring beslutsvigarna:

Om man stéller fragor om I6ner och anstallningsform ar det valdigt séllan det &r den personen
som ar min chef som bestdmmer. Det ar ju det jag tycker &r synd i den hér branschen — att den
chef jag tréffar inte &r den som bestdmmer.

5.2.4 Handlingsfrihet och handlingsmadijligheter

Mellancheferna fér inte heller téanka sjélva, utan de far direktiv av varuhuschefen
som fér direktiv fran Stockholm.
(Deltidsanstalld, 2006)
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Personalchefen, kompetensutvecklaren och varuhuschefen dr 6verens om att eftersom Ahléns
ar ett kedjeforetag sa maste det mesta av konceptet vara styrt fran huvudkontoret. Samtidigt
menar man att det finns méjligheter inom ramen fér Ahléns City att ta ansvar for sitt respe-
ktive ansvarsomrade (Personalchef, 2006). En av de deltidsanstillda menar att det dr positivt
att chefen inte star och vakar 6ver en, som det kan vara pa andra arbetsplatser (Deltidsanstilld,
20006). Den deltidsanstillde tycker att den egna friheten dr ”ganska stor”’, men att 16nen inte
star i relation till det ansvar som man som deltidsanstilld far ta. En annan deltidsanstilld f6r
ocksa ansvaret pa tal, men eftetlyser storre mojligheter att fa ta eget ansvar. Det skulle vara ett
sitt att vixa som siljare, menar den deltidsanstillde (2006). Aven om de deltidsanstillda teo-
retiskt sett har friheten att fatta egna beslut vid exempelvis en reklamation, sa saknas den reella
mojligheten att genomféra beslutet. En deltidsanstilld beskriver hur man saknar ledningssto-

det for att vaga agera fritt:

Beslut nér det géller kunderna, t € x en reklamation. Om jag inte vill ta tillbaka reklamationen
ar det inte sakert att kunden nojer sig med mitt svar och gér till chefen och da vet inte jag
vad chefen beslutar. Kanske jag hellre inte ger mig in i ndgon diskussion nar jag vet att jag blir
overkord senare. [...] Jag kan inte vara saker vara séker pa att chefen star pa min sida.

Det &r inte sa.

Varuhuschefen (2000) spekulerar i hur det nya konceptet har forindrat méjligheterna till att ta

sjalvstindiga beslut och agera efter dem:

Tidigare hade vi aldrig nagot besok fran huvudkontoret.

Nu &r de har en eller tva ganger i veckan med olika personer som vill titta och ha synpunkter.
Man blir ju ifrdgasatt sé det stéller ju andra krav ocksa. Dels méaste man tanka efter sjalv,

gor vi réatt? Samtidigt som det ar jobbigt att bli ifragasatt ocksa.

Varuhuschefen menar att férhoppningen for framtiden ar att det skall kunna ges mojligheter

till att anstéllda skall fa ta ansvar fOr vissa kampanjer eller arbeta med vissa aktiviteter mer dn
andra (Varuhuschef, 2000).
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5.3 Analys och slutsatser

5.3.1 Kritisk faktor: narvaro

For att man skall kunna arbeta kundinriktat menar Groénroos att det r viktigt man skapar
acceptans for den externa marknadsféringen bland personalen pa samtliga nivaer. Hir ser vi
problem i deltidsanstallningarnas utformande. En deltidsanstillning innebdr organisatoriska
problem nir man skall f6rsoka samlas inom fOretaget for aktiviteter som syftar till att frimja
den interna forstdelsen. Kostnaden for att samla de deltidsanstillda f6r méten menar man

ar for stor och att férsoka prata med varje person enskilt for ineffektivt. Dessutom dr samo-
rdningen av aktiviteterna en grundférutsittning for att den interna marknadsféringen skall
lyckas. Detaljhandeln priglas av hogt tempo och det kan naturligtvis vara svart att samlas

dven om alla dr heltidsanstillda, men deltidsanstallningar forsvarar ytterligare. De intervjuade i
ledande positioner har alla framhillit att just franvaron ir en stor utmaning med deltidsanstall-
da. Schemats oregelbundenhet medfor att man har svart att ta igen missad information. Kom-
petensutvecklaren exemplifierade genom att beritta om nir en anstilld borjar arbetet klockan
elva och de andra kollegorna redan édr upptagna. Narvaro anser vi dirfér vara signifikant f6r

utmaningarna med deltidsanstillda.

Foljden av bristande nirvaro gor dven att samordning och malinriktning, som 4r den interna
marknadsféringens grundforutsittningar, blir svira att uppfylla. Fér Ahléns City Malmo
kan naturligtvis vara svart att 1 ett sa tidigt skede samordna aktiviteter i ndr man nyligen har
genomgatt en forindring 1 konceptet. Samtidigt menar vi att det kridvs insatser fOr intern
marknadsforing redan i skapandet av en ny servicekultur da det nya konceptet gir ut pd en
hogre grad av personlig service. For att uppna en god servicekultur dr det av storsta vikt att
personalen dr samforstadd med foretagets mal och externa marknadsforing, sd att man kan

agera deltidsmarknadsforare.

Kontakt istillet for relation

Intern marknadsforing ér ett relationsinriktat synsatt, dir forstaelsen for organisationens aktiv-
iteter fokuseras. Grundtanken med detta synsitt dr att om alla inom féretaget behandlas som
kunder kommer attityden smitta av sig och forbittra foretagets kontakter med slutkunden.
Hos fallféretaget Ahléns kan man mirka att ett relationsorienterat synsitt, sa som det beskrivs
av Gronroos, saknas. I dagsldget talar man om kontakter snarare dn relationer. Detta skulle
delvis kunna bero pa att verksamheten dr ny och man inte har kommit in i fas av relations-

byggande. De deltidsanstillda ndimner att foretaget édr hierarkiskt uppbyggt och att varuhus-
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chefen medvetet haller en distans till siljarna, &ven om man beskriver kontakterna som goda.
Fallstudien har pavisat att de relationer som finns ar begrinsade till att vara mellan siljarna
och avdelningschefen, denne och varuhuschefen, denne och kontakter pa huvudkontoret. De
deltidsanstillda har alltsa kontakt med den nidrmaste chefen, nagot som delvis kan ses som ett

resultat av den hierarkiska uppbyggnaden.

Vi menar att det dr ofrankomligt att ju storre en organisation dr desto mindre kontakt kan dess
medarbetare ha med varandra. Relationer kriver tita kontakter, och da kedjan finns lokaliserad
over hela Sverige ir forutsittningar for relationsbyggande simre. Da tita kontakter, enligt oss,
ir en forutsittning for relationer innebdr det att det dr svarare att bygga nira relationer nir

personalen till stérsta delen bestar av deltidsanstillda.

5.3.2 Kritisk faktor: ledningsstdd

Ledningsstodet édr en kritisk faktor f6r huruvida den interna marknadsféringen kommer att
lyckas eller inte. Nér personalen 1 sa stor utstrackning bestar av deltidsanstillda dr det extra
viktigt att chefen har méjlighet att svara pa fragor nir de kommer, eftersom inte alla deltid-
sanstillda narvarar vid méten samtidigt. De deltidsanstéllda uttryckte ocksa sin sympati f6r
avdelningschefens arbete, dir man var tvungen att bade svara infor personalen och ledningen.
Avdelningschefen leder det operativa arbetet 1 varuhuset och ir ansvarig for att rekrytera,
skapa forstaelse och frimja kommunikation med de deltidsanstillda. Darfor finner vi det vara
av yttersta vikt att avdelningschefen far det st6d uppifran organisationen for att kunna vara en

link mellan ledning och frontlinje.

Personalchefen framhaller dessutom avdelningschefens betydelse av att vara det goda exem-
plet for siljarna, ndgot som ocksa styrker misstankarna om att man som avdelningschef kan
hamna i klim. Aven om avdelningschefen menar att det viktiga ir att veta var man har sina
prioriteringar, misstinker vi att man som avdelningschef inda hamnar i manga komplexa situ-

ationet.

5.3.3 Kritisk faktor: kommunikationsstyrning?

Det finns tvé olika "kommunikationskulturer” 1 fallféretaget. Vilken metod man anvinder sig
av for kommunikationen kan alltsa stilla till problem, snarare dn vad man siger till varandra.
Nir man skall kommunicera nerit i organisationen anvinder man sig av klassiska kommunika-

tionsmedel sd som anslag och personaltidningar.
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Att kommunicera genom anslagstavlor och personaltidningar kan tyckas alderdomligt och
langsamt, nir det star andra betydligt snabbare sitt till buds. Samtidigt ar det inte sikert att
andra sitt skulle fungera bittre, det finns inget som tyder pa att de deltidsanstallda skulle ldsa
mail i stérre utstrackning dn vad de tar del av information pa anslagstavlor. Vi tror att sjilva
kommunikationstekniken kan komma att forindras av sig sjilv nir det sker ett generations-
skifte inom handeln. Den yngre generationen kan antas vara mera fértrogen med e-mail och
andra I'T-16sningar. Diremot ser vi en risk i de bestimda kommunikationskanalerna. Med
bestimda kommunikationskanaler menar vi att det finns en férutbestimd ordning f6r hur man
kommunicerar. Dessa kanaler skulle kunna bidra till att information fran deltidsanstillda inte
tors vidare uppat i organisationen. Att en deltidsanstilld inte direkt kan kontakta huvudkon-
toret, utan maste ga via sin nirmaste chef som sedan kontaktar sin och sa vidare. Bestimda
kanaler underlittar forstas rent administrativt, men vi menar att om dessa ska kunna fungera

pa ett sitt som gOr att alla anstillda kidnner sig horda och delaktiga.

Eget ansvar

Kommunikationen nerat i organisationen ar informell och priglas av ”’det egna ansvaret”, att
det ligger pa de deltidanstillda att ta del av det ledningen kommunicerar ut. Kommunikationen
uppit i organisationen dr mera bestimd till sin form och budskapet riskerar att bli hingande
nagonstans pa vigen. Detta kan medféra irritation nir anstillda mirker att den person de

har tillgang till inte heller har nagon egentlig makt att paverka. Att inte kunna kontrollera
arbetet paverkar den anstillde negativt, helt i enlighet med Holms resonemang om positiv
torstirkning. Vi tinker oss att mojligheten att paverka ér starkt forknippad med kénslan av att

kunna utvecklas.

Vi har tidigare konstaterat att narvaron ar en kritisk faktor och nirvaron ir kopplad till kom-
munikationen. Det blir sjilvfallet svirare att kommunicera med de deltidsanstallda nir dessa
inte finns pa plats. Dérfér har man valt ett sitt att styra kommunikationen pa for att alla skall
kunna ta del av informationen nir de vil dr pa plats. Problemet med anslagstavlor och intranit
ar att informationen ofta ar passé nir personen ar pa arbetsplatsen eller att tiden inte finns fér
att sitta sig in 1 vad som sagts pa moétet. Att schemaldgga samtliga deltidsanstillda nir ett mote
skall hallas vore naturligtvis optimalt, men skulle ocksa medfora 6kade personalkostnader.
Men om man genom rutiner for moten med samtliga anstillda skulle dessa kanske inte be-
héva hallas lika ofta och kommunikationsvigen uppat i organisationen skulle kunna férkortas.
Detta skulle kunna reducera den irritation som de deltidsanstillda ger uttryck for. Ett alterna-

tiv skulle kunna vara att avdelningschefer och de deltidsanstillda som oftast finns pa plats tar
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ett stOrre ansvar for informationsspridningen. Detta skulle minska personalkostnaderna, men

kommunikationen skulle da ta mer tid i ansprak.

5.3.4 Kritisk faktor: handlingsfrihet och handlingsmadjlighet

Pa huvudkontoret menar man att det finns méjligheter for en deltidsanstillda att kinna han-
dlingsfrihet sitt arbete. Men de anstillda upplever att otydlighet i rutinerna begrinsar den
friheten. En deltidsanstilld ger exempel pa detta genom att beskriva en situation dir man skall
mota en missndjd kund, och att det da inte finns nagra tydliga direktiv f6r hur kunden skall
bemotas. Den deltidsanstillda papekar dessutom att man ér ridd for ta ett beslut eftersom det
finns stor risk chefen inte stodjer beslutet och gar 6ver den deltidsanstilldes huvud. Vi ifragas-
atter saledes om detta da fortfarande kan kallas for verklig handlingsfrihet? Gronroos menar
att handlingsfrihet kriver ett stort fértroende mellan personal och chefer. Vi anser i enlighet
med Gronroos att tydlighet dr en faktor som bidrar till att bygga fortroende. Detta giller dven
mellan chefer och chefer. Fallstudien pekar nimligen dven pa avdelningschefens roll f6r moti-
vations- och attitydutveckling. Tyvirr gor det ingen skillnad hur stor avdelningschefens roll dr
1 detta ssammanhang nir man som mellanchef dr ”klimd” och inte innehar den handlingsfrihet

som skulle behovas.

Slutsatser i korthet

Av fallstudien drar vi slutsatsen att de deltidsanstilldas narvaro/frinvaro ir av stor betydelse
for organiseringen av det operativa arbetet. Det dr svart att fa kontinuitet 1 ledningen av deltid-
sanstillda. Vad giller den interna marknadsféringen har vi ju sagt att samordning ar viktigt och
den blir ocksa lidande, sa genomforandet av intern marknadsforing forsvaras helt enkelt pa
grund av deras oregelbundna nirvaro. Om man tinker sig en flexibel arbetsorganisation istil-
let for en flexibel arbetsstyrka skulle det kunna bli littare att fa ordning pa méten och informa-

tion, allt sadant som stors av nirvaron/frinvaron idag.

Vi har kunnat konstatera att ledningens stéd ar en kritisk faktor for ledningen av deltidsanstall-
da. Hir beh6ver avdelningschefen lyftas fram, vad ar realistiskt for en avdelningschef att hinna
med? Man skall rekrytera “ritt”, hantera stora ansvarsomraden, engagera och entusiasmera.
Avdelningschefen menar man ér extremt betydelsefull, f6r engagemang och forstaelsen f6r
den externa marknadsféringen. Men hur skall han kunna paverka nir allting ar styrt ovanifran?
De deltidsanstillda forstar att avdelningschefen inte har ndgon reell maoijlighet att besluta eller
agera efter egna beslut. For handlingsfrihet krivs fértroende, ndgot som kan vara svart att ge

eller f4 som deltidsanstalld.
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6. Steg tre: Engagemangsskapande

| denna del av studien, avhandlas det tredje och sista steget i cirkelverkansmodellen: engagemangs-
skapande. Kapitlet inleds med en teorigenomgang, varpa utvalda delar av den empiriska undersck-
ningen presenteras. | kapitlets sista del analyserar vi och drar slutsatser kring vilka kritiska faktorer fér
ledarskapet av deltidsanstéllda som har kunnat identifieras nér det géller engagemangsskapande.

6.1 Teoretiskt avstamp

Pa vagen genom cirkeln mot tillvaratagandet av miansklig potential och personlig utveckling,
har vi nu kommit fram till det sista steget: engagemangsskapande. D4 vi i bakgrunden visade
pa att manga studier kommit fram till att motivation och engagemang brister hos de deltid-
sanstillda, ser vi det som viktigt att identifiera de kritiska faktorerna for ledarskapet inom detta
omrade. Engagemang och stolthet ar nidra sammankopplat med begreppet intern marknads-
foring som diskuterades i steg tva. En av Gronroos (2002) ledningsprocesser i den interna
marknadsféringen ar just attitydutveckling, Han menar att detta uppmirksammas allt for séllan
och att kommunikationsstyrning bér kompletteras med utveckling av attityder, for att den in-

terna marknadsforingen skall lyckas och till slut fungera som en pagaende process (Grénroos,
2002).

6.1.1 Fran ledning genom kontroll - till ledning genom engagemang

Individer som k&nner ett starkt engagemang ar mer villiga att lara sig och
utveckla nya kompetenser &n mindre engagerade individer. (Van Dyne et al, 1994)

En positiv attityd till arbetet kan leda till att det skapas ‘commitment’ f6r organisationen.
Inneb6rden av det engelska ordet commitment ar egentligen vidare dn det svenska ordet
engagemang. Da commitment dven star for lojalitet, ansvarskinsla och forbindelse, anvinder
vi dock en forenklad Gversittning for tillimpandets skull. Engagemang dr nira sammankopp-
lat med paraplybegreppet i cirkelverkansmodellen, Human Potential Management, da det till
stora delar handlar om att generera mansklig energi och aktivera det ménskliga sinnet. Om inte
medarbetare kinner nagot engagemang kan det bli svért for en ledare att implementera nya

idéer eller genomfora initiativ. (Argyris, 1998)
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Engagemang kan en chef eller medarbetare kidnna inf6r sin organisation, sin yrkesroll eller
infor sitt arbete. Brewer och Henscher (1997) talar om just dessa tre aspekter pa commitment.

Om engagemanget f6r organisationen siger de sa hir:

Organizational commitment refers to involvment inpursuing managerial interests and
intent to stay with the employer based on a sense of duty and responsibility.

Att vara organisatoriskt engagerad innebir saledes mer dn att ha ett engagemang infor sjilva
anstillningen. Man kan dven kdnna ett engagemang infor sitt yrke, en siljare 1 en butik kan

till exempel vara mycket engagerad i forsaljning som arbetsuppgift, eller kopplar kanske sitt
engagemang till att ’triffa mianniskor”. Detta skulle en deltidsanstilld ocksa kunna kidnna, da
yrkesrollen inte behéver vara forknippad med anstallningen. Att vara yrkesmassigt engagerad
behover diremot inte alls innebira att man ar lojal till sitt foretag, eller f6r den delen till sitt ar-
bete som helhet. En arbetsengagerad medarbetare uppvisar en stor lojalitet och intresse fOr att
leverera maximal service till foretagets kunder. Arbetsengagemang handlar om att vara involv-
erad i att prestera bra till forman f6r kunden, men inte nédvindigtvis f6r chefen. Inte heller

denna typ av engagemang maste ga hand 1 hand med ett organisatoriskt engagemang,

Vad vinner ett detaljbandelsforetag pa engagerade medarbetare?
Undersokningar visar att det finns ett starkt samband med engagerade medarbetare och
framgangsrika organisationer. Likasa har man funnit samband med att mindre framgangsrika

organisationer, har mindre engagerade medarbetare.

For ett detaljhandelsforetag, som det 1 var fallstudie, ser personalsammansittningen dock
annorlunda ut dn i traditionella tillverkningsforetag, Att ha en hog andel frontpersonal, med
sma forhoppningar om att fa avancera i organisationen, daligt betalt och litet intresse 1 hur
toretaget lyckas ekonomiskt kan foérsvara engagemangsskapandet. Katzenbach & Santamaria
(1999) menar diremot att det 4r av stor vikt att dven 6ka engagemanget pa ligre hierarkisk

niva i fGretaget.

Hur engagerar en ledare sin _frontpersonal?

Salancik (1977) menar att det ar fullt mojligt att paverka individers engagemang. Detaljhandeln
har inte de basta forutsittningarna, med laga l6ner och lagutbildad personal ir méjligheterna
att fa engagerad personal mindre. Men det finns trots allt verktyg som ir relativt enkla att
implementera i det operativa arbetet. Salancik (1977) foreslar tre viktiga steg pa vigen mot

engagerad personal:
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1. Synliggor personalens prestationer pa exempelvis anslagstavlor eller i personaltidningar
2. Fa den anstillda till att uppfatta sina arbetsuppgifter som sjilvvalda

3. Forklara f6r den anstillda att dennes handlingar dr odterkalleliga

Huvuduppgiften med att skapa engagemang, menar (Argyris, 1998), dr uppmuntra utveckling
av internt engagemang som kommer av att individer kidnner att man kan paverka sin egen situ-
ation. Nar allting beslutas uppifran av ledningen, sa som arbetsuppgifter, hur de ska utféras
och vilka prestationsmal som ska anvindas, bildas istillet ett externt engagemang som inte
leder till forbattring av prestationer. Om ledningen nskar ett 6kat internt engagemang fran
sina anstéllda, maste man involvera de anstillda i uppsittandet av vilka arbetsmal som ska nas

och hur man ska uppfylla dessa. (Argyris, 1998)

6.1.2 Stolthet — en strategisk tillgang

Enligt Katzenbach (2003:34), kan man i manga detaljhandelstoretag idag anvinda stolthet
som ett viktigt verktyg i ledarskapet och engagerandet av sina anstéllda. Stolthet beskrivs av
Katzenbach (2003:34) som en faktor till att personalen kdnner sig hingivna organisationen
och dirmed jobbar allt hardare for att 6ka organisationens resultat och 6verkomma eventuella
hinder som kan hindra dess framgang. Dirfor menar vi att man kan sammankoppla stoltheten
till det organisatoriska engagemang som beskrevs ovan. Da det ér det organisatoriska en-
gagemanget som ofta sviktar hos de oftivilligt, och ibland dven frivilligt, deltidsanstillda, dr det
nédvindigt att utreda huruvida verktyget stolthet kan utgbra en kritisk faktor 1 ledningen av
deltidsanstillda. Stolthet kan sdgas vara den hégsta formen av engagemang, ett kinslomassigt

uttryck f6r det som individen kinner infor sitt yrke eller for sin organisation.

Férmagan att inbringa stolthet och engagemang hos sin personal anser Katzenbach (2003:34)
vara ett betydligt effektivare verktyg dn till exempel monetira beloéningar. Dessa kan i och for
sig vara ett bra sitt att motivera sin personal, menar Katzenbach (2003:34), men poingterar att
pengar ofta leder till ett starkt egenintresse och ett mer ytligt intresse for organisationen. Han
menar dirfor att verklig framgang skapas ndr andra medel som ger upphov till mer kinslomis-
siga band med organisationen anvinds. Vi skulle dock vilja problematisera detta pastiende,
med stéd 1 resonemang av Robert N. Anthony och Vijaj Govindarajan (2003), dir man menar
att en monetir beloning faktiskt r ett resultat som Okar tillfredsstillandet av en individs be-

howv:
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Monetary compensation is an important means of satisfying needs. Beyond a
certain satisfaction level, howerver, the amount of compensation is not necessarily
as important as nonmonetary rewards.

Anthony & Govindarajan (2003) inser daremot begrinsningarna med monetira beloningar, da
de inte har verkan Gver en viss tillfredsstallelseniva. Man forklarar dven att monetira belonin-

gar ir meningslosa om de upplevs vara alldeles for svara eller for litta att uppna.

6.1.3 Mellanchefen — en stolthetsbyggare

Hur stoltheten tar form ir till valdigt stor del beroende av hur ledningen 1 handelsféretaget
viljer att angripa amnet. Stolthet dr nagonting kidnslomassigt och oerhort personligt och

ar darfor inte ndgot som bor utvecklas av hogsta ledningen, snarare bor det, liksom en-
gagemangsskapandet, inga i den nirmsta chefens uppgifter (Katzenbach, 2003:36). I detaljhan-

deln utg6rs denna ofta av en butikschef eller avdelningschef.

De chefer som har denna férmaga viljer Katzenbach (2003) att kalla f6r ”pride-builders”
(Katzenbach, 2003:35). De ir ledare som arbetar nira butikens frontpersonal och skriddarsyr
sitt ledarskap for att kunna frambringa en stolthetskinsla hos sin personal. Vi fragar oss dire-
mot om dessa personer, ofta med en praktisk bakgrund, verkligen har de ritta verktygen for
att kunna skapa stolthet och engagemang bland sina medarbetare? Katzenbach (2003) foreslar
nagra enkla tekniker f6r att uppna stolthet som man skulle kunna ta fasta pa. Den frimsta av
dessa dr att ledaren upprepade ganger skall klargora f6r en anstilld vad som ar viktigt med
arbetet och varfér. Med detta menar Katzenbach (2003) att anstillda behéver veta vad som ar
bra med sitt arbete och varfor bade stora som sma insatser kan gora skillnad. Andra, mer kom-
plicerade tekniker, som Katzenbach (2003) féreslar bygger pa psykologiska faktorer. Dessa
foreslar bland annat att man aldrig ska lata personalen vara helt n6jd nir de presterar bra, men

heller inte helt missn6jd nir det gar daligt.

Vi menar att Katzenbach (2003) till viss del férenklar stolthetsbyggandet, dd han utelimnar
den komplexitet och kunnighet som dessa olika psykologiska tekniker kraver. Tittar vi pa
ledarskapet 1 detaljhandeln, vet vi att den nidrmaste chefen i de flesta fall dr en avdelning-
schef eller butikschef. Denna chef har oftast gatt den ”langa vigen” och har antagligen inte
den kunskap som krivs for att anvinda sig av avancerade psykologiska medel. Dirfor vill vi,
liksom Gronroos (2002) poingtera att organisationen maste stodja dessa stolthetsskapande
aktiviteter och ge sa goda forutsattningar som maoijligt f6r sina chefer. I hans resonemang

kring intern marknadsféring, menar han att den hogsta ledningens stod ar en forutsittning for
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engagemangsskapandet. Efter att chefsposterna visat sitt stéd kan sedan de olika personalkat-

egorierna engageras.

Engagemang skapas pa detta sitt genom intern dialog, utbildning som framjar attityder, kom-
munikation och forsiljning, intern masskommunikation och personalvird (Grénroos, 2002
376ff). Beroende pa vilken bransch man verkar inom ar sedan teknisk support och system av
olika betydelse, men nyckelorden for den interna marknadsforingens framgang ar delaktighet
och forstielse. Detta kan naturligtvis skapas pa olika sitt i olika organisationer, men kontentan
av diskussionen dr att man inte enbart kan forlita sig pa att detta skall ske pa frontlinjeniva.
Ledningen bor dirfor skapa mojligheter, samt tillhandahalla olika typer av verktyg for frontlin-
jecheferna. Och det dr detta som dven Katzenbach (2003) slutligen kan konstatera; stolthet ar

en investering som kraver dtagande bade fran toppen och nerat i organisationen.

6.2 Empiriskt nedslag

Attityd &r allt. [...] Vad man gar in med for instéllning, hur engagerad man &r,
hur mycket man vill det har. En del vill ju det har till hundra procent

"jag ska genomféra detta och lyckas med detta”.

(Kompetensutvecklare, 2006)

Vid fragor om attitydutveckling tar varuhuschefen pa Ahléns upp handlingsprogrammet Silj
2000 som ett verktyg for att arbeta med attityder. Silj 2000 bestar av ett program med en
punktlista f6r ”en siljande séljare” och skall fungera som ett redskap nar varuhuset skall pro-

filera sig som ett varuhus med personlig f6rsiljning (Varuhuschef, 2000).

Personalchefen (2000) siger att attitydutveckling ar ett komplicerat omrade:

Det &r ju ett stort problem med attityd. Bland séljarna har vi f8rsékt jobba med detta under
méanga &r, men inte riktigt lyckats och varfor vet vi inte riktigt. Vad &r det som gér att man sitter
och nickar och séger att 'det ar klart att jag hélsar pa kunden, det &r Klart att man gor ' och
sedan nér vi anvander mystery shoppers s& ar det jattemanga som inte halsar. Ar det s& att vi
inte har ratt personal eller &r det att vi inte lyckats framféra detta pa négot sétt?

Avdelningschefen menar att sedan 6ppningen av varuhuset i Malmé har de deltidsanstillda
fatt storre ansvarsomraden, ndgot som man menar frimjar “ritt attityd” (Avdelningschef,
20006). Med “’ritt attityd” avser man att vara Oppen och tillginglig f6r kundernas behov. Per-
sonalchefen tror dock att det som deltidsanstilld kan vara svérare att uppvisa “ritt” attityd, nar

man kommer och gir under ndgra timmar per dag (Personalchef, 2006). Samtliga intervjuade
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anser att personalens attityd betyder oerhért mycket f6r hur Ahléns lyckas som foretag, De
deltidsanstillda (2000) papekar att det ér svart att hitta arbetskraft som uppvisar ”ritt attityd”
som forstar vad som férvintas av dem och att man som arbetsgivare dirfér bor “halla hart” i

personal med ritt attityd.

6.2.1 Fran ledning genom kontroll - till ledning genom engagemang

Det som blir problemet med ménga deltidare, och som &r anledningen till att vi vill jobba mer
med heltid, ar ju att engagemanget blir sémre. Det ar klart att om man kommer in for att riva
av nagra timmar, &r det ju mer for att man ska ha négot att géra och tjana lite pengar.

Man kanske inte &r jatteintresserad av att vi just pratat om ett sdljspel eller att vi kommit
fram till att vi nu ska jobba aktivt mot kunderna. (Personalchef, 2006)

Sa hiir uttalar sig personalchefen pa Ahléns City nir det giller engagemanget bland siljare.
Kan inte en deltidsanstilld kinna engagemang infOr sina arbetsuppgifter? Personalchefen
menar visserligen att det finns deltidsanstillda som “fixar det anda” (2006), men tror att man-
ga som arbetar deltid har storre intressen pa fritiden som gor att dessa personer ser arbetet
mer som ett "knédck” for att dra in pengar (Personalchef, 2006). Med detta pastiende kan man
anta att det talas om frivilligt deltidsanstillda som av olika personliga anledningar viljer att
arbeta mindre, fOr att fd en storre fritid. Men vad sdger en séljare som inte aktivt valt att arbeta

firre timmar i veckan om sitt engagemang infor arbetet?

Sjalvklart &r det sé att jag borjar komma upp i en alder dar jag vill skaffa familj. D& kanner jag att
det ar ett jattestort problem for mig att inte ha heltid. Sjélvklart tanker jag pa detta nar jag gar till
jobbet. Sjalvklart paverkar detta mig, och pa nagot sétt tror jag &ven att det paverkar det arbete
jag gor. Mitt engagemang hade kunnat vara battre. Det viktiga &r bara, att kunden inte ser det.
(Deltidsanstalld, 2006)

Liknande ord kommer ifrdn en annan deltidsanstilld, dir man beskriver kinslan av ett ansvar
gentemot sina kunder att halla god min, trots att man 4r missnéjd med sin situation som delti-
dsanstilld pa arbetet: ”Jag kinner ett ansvar for mitt jobb mot kunden. Darfor att de dr ju inte

inblandade i hur jag har det med min arbetsgivare” (Deltidsanstalld, 2000).

Kompetensutvecklaren menar att Ahléns fyra ledord: enkelhet, tydlighet, resultat och arbets-
glidje, dr viktiga hornstenar i att skapa ett engagemang bland de anstéllda. Att férklara varfor
det dr viktigt att gora resultat och att fa till en bra stimning pa jobbet, nimns av kompetensut-
vecklaren som betydelsefulla verktyg i detta arbete. For en deltidsanstilld verkar engagemanget
tor kunden didremot vara endast en del av attityden till arbetet. Man nimner fortroende ifran

chefen som en viktig engagemangsskapare.
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6.2.2 Stolthet — en strategisk tillgang

Varuhuschefen (2000) kopplar, precis som siljarna, begreppet stolthet till ett kundsamman-
hang. Man menar att engagemanget och stoltheten hos en siljare fraimst ska skapas av positiv
feedback ifran kunder, och inte ifran chefen. (Varuhuschef, 2006) Flera tillfrigade i ledande
positioner, kopplar sin egen och sina medarbetares stolthet till Ahléns ekonomiska framgéng,
Varuhuschefen hittar sin egen yrkesstolthet i den feedback som ges fran huvudkontoret (Var-
uhuschef, 2000). Avdelningschefen ser stoltheten 6ver arbete och arbetsgivare som mest bety-
dande f6r den egna situationen. Yrkesstolthet gar f6r avdelningschefen ut pa att std f6r samma
saker som Ahléns star for. Man berittar vidare om att foretagets VD flitigt kommunicerar ut
att man ska vara stolt éver sitt arbete och att det gar sa bra fér Ahléns. Denna information 4r
det som avdelningschefen sjilv anvinder och férmedlar till de anstillda, ett sitt att skapa stol-

thet menar man, nir fragan stills om hur stolthet byggs. (Avdelningschef, 2000)

Varuhuset i Malmé har som sagt byggts om till ett Cityvaruhus och bade varuhus- och avdeln-
ingschefen tror att stoltheten bland medarbetarna kommit av detta. Stolthet skapas 1 samspelet
mellan kund och siljare, menar man, nir kunden ger positiv feedback. Men nagon yrkesstol-
thet dr det egentligen inte att tala om, f6r en av de tillfragade anstillda. Man skams nistan, f6r
att vid en viss alder fortfarande arbeta som siljare, fortfarande i samma position och inte ens
ha en anstillning pa heltid. (Deltidsanstalld, 2006)

6.2.3 Mellanchefen — en stolthetsbyggare

En person som personalchefen anser vara viktig nér det giller engagemang och stolthet bland
de anstillda dr avdelningschefen. Man menar att det kan vara litt f6r den relativt lilla lednings-
gruppen pa huvudkontoret att vara Gverens om hur allt ska skotas, men att det verkligen blir
en utmaning for avdelningschefen att ute pa golvet fora vidare detta resonemang. ”Avdelning-
schefen skall ju kunna vara dir ute och vara det goda exemplet pa hur vi tinker, sa att sdljaren

far en forstaelse for varfor vi gor vissa forandringar” (Personalchef, 2006)

Avdelningschefen ger sin syn pa vad engagemangsskapande innebir f6r det operativa arbetet.
Man menar att malsiffror, som kommer uppifran i organisationen, ar mycket viktiga att an-
vinda. Genom att pavisa att siljarna lyckas battre 4n malet, hoppas avdelningschefen att fa
sina medarbetare engagerade. Man nimner dven andra verktyg som att delegera ut ansvar och
sedan verkligen ge befogenheter att ta ansvar. ’Sedan handlar det om att informera ritt och
att medarbetarna fir komma till tals” (Avdelningschef, 2006). Men hur kan nirmaste chefen

delegera ut ansvar till sina medarbetare, om man sjilv inte har handlingsfrihet? En deltid-
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sanstilld upplever nimligen att den narmaste chefen egentligen inte har mycket att siga till
om. ”Avdelningschefen ir nog bara en mellanhand och har inte sa mycket att sidga till om 6ver
huvudtaget. Det ér vil sa pa foretag, ju storre desto vanligare”. Man menar dven att attityden
ar starkt paverkad av missnojet med anstallningsformen. ”Da chefen inte kan paverka denna,

kan man egentligen heller inte paverka min attityd”. (Deltidsanstilld, 2006)

Bland de deltidsanstillda siljare som intervjuats, marks tydligt att man har 6gonen 6ppna infér
andra arbeten: ”Jag har det i bakhuvudet hela tiden att jag ska ga ner till arbetsférmedlingen
och kolla vad som finns och sa dir, men det blir ju inte av” (Deltidsanstalld, 2006). En annan
menar att man alltid” s6ker andra jobb, men att det da frimst handlar om heltidsanstéllningar
(Deltidsanstilld, 2006). ’Jag har aldrig tinkt att jag ska stanna, men jag vet inte. Ar vil for feg,
[...] Men om tio ér ska jag inte vara kvar.” (Deltidsanstalld, 2006) Personalchefen dr medveten
om att detaljhandeln ses som ett genomgangsyrke, men menar samtidigt att det alltid kommer
att finnas personer, sirskilt unga, som viljer att arbeta 1 branschen. Dessa personer, menar per-
sonalchefen, dr inte alls frimmande for att arbeta deltid. Samtidigt 4r man medveten om att en
del av personalstyrkan kommer att férsvinna nir livssituationen dndras. (Personalchef, 2000)
En av de tillfragade deltidsanstillda (2006) ger en annan bild av sitt engagemang infor arbete

1 detaljhandeln. Man kan tdnka sig att stanna och satsa pa sitt arbete, men problemet, menar

man, ligger i att arbetsgivaren inte satsar fran sitt hall:

Ger man mig heltid s& stannar jag. Da behdver jag inte stka mera jobb,
dé& kommer jag ocksé att brinna mer for mitt yrke.

Minsklig potential och personlig ntveckling?

Nyligen gjordes en omfattande attitydundersokning bland Ahléns siljare. Utan att ga in pa
resultatet av denna, nimner personalchefen (2006) ett antal fokusomraden som man efter
undersOkningen insett att man bor arbeta med. Ett av dessa omraden avser den personliga
utvecklingen. Méjligheterna att utvecklas i sin yrkesroll eller 1 nya befattningar menar man ar
stora inom kedjan. Diremot har det funnits brister i att kommunicera detta till siljarna, nagot

som tydligt mirks hos de tillfragade deltidsanstillda:

Jag utvecklas inte. Hade garna sett att det fanns administrativa uppgifter ocksa. Som att lagga
schema eller s&. Men skulle man fa gora det, skulle man sékert inte f& forutsattningarna for att
klara det. [...] Jag skulle verkligen vilja f& mer fortroende. (Deltidsanstalld, 2006)

Samtliga tillfragade med ledande positioner menar att kompetensutvecklingen hittills varit

fraimst inriktad pa chefer pa olika nivéer, och att siljarnas tid kommer. ”Nu har vi haft en le-
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darfokus, men 1 framtiden kommer vi dven att ha siljfokus och det tycker jag ir jatteviktigt. Vi
har ju sa manga duktiga séljare, de ar verkligen fantastiska och vi vill utveckla dem i den rollen

ocksa” (Kompetensutvecklare, 2006).

6.3 Analys och slutsatser

Att arbeta med engagemang handlar mycket om att motivera de anstillda. For att kunna vara
motiverad krivs det att en anstilld kinner sig trygg, att det finns ett psykologiskt kontrakt mel-
lan arbetsgivaren och en anstilld. Om en arbetstagare kinner sig trygg kan man aktivt arbeta
med motivation. De deltidsanstillda har gett uttryck for osikerhet, att de dr pa jakt efter en
annan typ av tjanst. Att varje manad vara osiker pa hur minga timmar man kommer att fa
arbeta skapar en ovisshet som slar hart mot attityden. Vad innebar detta f6r ledarskapet? Fran
ledningshall framhalls attitydens betydelse, samtidigt som man menar att det 4r komplicerat
att arbeta med attityder. Personalchefen stiller sig fragande till varfér man inte lyckas med
attitydarbetet bland medarbetarna. Vi menar att det dr svarare for en deltidsanstilld att kinna
lika stort engagemang nir man inte dr pa sitt arbete kontinuerligt, men framfér allt ndr man ar
missnojd med sin anstillning. Detta skulle innebira att det finns problem med frivilligt, savil

som ofrivilligt, deltidsanstillda nir det kommer till att ha ritt engagemang och attityd.

De tre aspekterna skiljer sig dt

For att forsta betydelsen av engagemang gar vi in pa de tre olika aspekterna av begreppet. Var
kan vi se de kritiska faktorerna? Av fallstudien kan man konstatera att de tre aspekterna av
engagemang skiljer sig at mellan de intervjuade. Bland de deltidsanstillda dr arbetsengagem-
anget stort, flera ganger patalas det att man gor allt f6r att kunden ska fa se en positiv sida

av foretaget. Som saljare forsdker man medvetet att dolja sitt missndje med anstillningen for
kunden. Det verkar som de tillfragade anstillda har en ansvarskinsla gentemot foretagets

kunder, da man haller dessa utanfor problemsituationen pa arbetet.

Nir det giller engagemang kopplat till yrkesroll, blir det svart att dra nagra paralleller, da fall-
studien dr upplagd sa att personer med olika yrkesroller i en kedja har tillfragats. Det gar dock
att konstatera att en deltidsanstilld hyser positiva kdnslor infor sitt yrke som siljare, medan en
annan helst inte vill framhiva sin roll som siljare i sin omgivning. Bland cheferna ir yrkesstol-
theten framtridande, vilket kan ha anledningar i att dessa personer far ett storre fortroende

ifran organisationen, samt inte kinner nagon otrygghet i sin anstillning,
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Samtliga chefer kinner ett stort organisatoriskt engagemang, dir man refererar mycket positivt
till sin arbetsgivare. Bland de deltidsanstillda framkommer istillet ett organisatoriskt missnoje,
och brist pa engagemang, Detta grundar sig frimst i den egna situationen, dir ens familjeliv
kriver en heltidsanstallning, Det verkar som om ledningen har brustit i att skapa ett organisa-
toriskt engagemang pa frontlinjen, vilket har lett till en sviktande lojalitet ddr medarbetarna
lingst ner i hierarkin inte kinner nagon plikt eller ansvar att stanna i foretaget. Inte heller sam-
mankopplar de deltidsanstillda féretagets mal med sina egna, vilket bade avdelningschef och

varuhuschef gér.

6.3.1 Kritisk faktor: organisatoriskt engagemang

En kritisk faktor vid skapandet av engagemang bland deltidsanstillda, borde dirfér kunna
sdgas vara att ldgga stor vikt vid det organisatoriska engagemanget. Det tvd andra typerna av
engagemang, till arbete och yrkesroll, ir relativt personliga och dirmed svarare att paverka.
Dessutom leder dessa inte till lojalitet fran medarbetarna som gor att de stannar i féretaget.
De tillfragade i fallstudien menar alla att engagemanget brister hos de deltidsanstillda, da man
kanske har sin lojalitet och fokus pd ndgot annat dn arbetet. Anmarkningsvirt ar att de deltid-
sanstillda kopplar sitt diliga engagemang f6r organisationen till missnéjet 6ver anstallningen,
vilket inte gbrs i samma utstrickning med de tva andra aspekterna av engagemang, Arbetsen-
gagemang kan man uppenbarligen kinna trots sitt missndje med organisationen, dven om vi i
fallstudien kan se en viss paverkan dven hir. Annu mer skiljt frin missnéjet éver anstillningen
ar engagemanget for yrket, vilket bada deltidsanstillda kidnner. Givetvis gar det inte att gener-
alisera Over tva personer, men med stod i teorin om engagemang kan vi konstatera att det dr
det organisatoriska engagemanget som skapar lojalitet till arbetsplatsen, vilket de andra typerna
bidrar till i mindre utstrickning, Och dessa ger uttryck for att ofrivillig deltid leder till ett mins-

kat organisatoriskt engagemang,

For att inte forlora personal som uppskattar sitt arbete med service borde det dirfér vara

av stor vikt att ledningen ligger fokus pa att skapa ett organisatoriskt engagemang bland de
ofrivilligt deltidsanstillda. Pa sa sitt kan man antagligen fa dessa personer att stanna lingre i
foretaget genom att ledningen visar att man ar medveten om deras situation. Vi tror nimligen
att det dr en tidsfraga innan arbetsengagemanget och yrkesengagemanget blir lidande, i takt
med att frustrationen Okar hos en ofrivilligt deltidsanstilld. I fallstudien finns det inget som
visar pa det, men det siger sig sjilvt att man inte ’kan halla ligan uppe’ en lingre period om

man inte far sina grundliggande behov tillfredsstillda.
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6.3.2 Kritisk faktor: ndrmaste chef

Vad kan det finnas f6r bakomliggande anledningar till att det organisatoriska engagemanget
blir svart att skapa? Den andra kritiska faktorn nir det giller engagemangsskapande ar att
niarmaste chefen, som skoter rekrytering, schemaldggning, personalfragor, utvecklingssamtal,
som triffar personalen och som ger dem beskedet att ”’vi kan inte ge dig heltid”, bér kunna
tillimpa ett individorienterat ledarskap. Nar uppfattningen bland de deltidsanstillda dr att
avdelningschefen inte riktigt har handlingsfrihet, 6kar missnéjet och frustration 6ver den egna
situationen, och avdelningschefens mojligheter till ett framgangsrikt ledarskap blir lidande.

I realiteten blir inte avdelningschefen ett verktyg for 6kat engagemang, sa som Katzenbach
(2003) menar dr det ultimata. Inte heller varuhuschefen kan axla denna roll, da det har skapats

en medveten distans till sdljarna, som gor att man inte talar med varandra.

Vi menar att det dr oerhért viktigt att den chef som har den dagliga kontakten med de del-
tidsanstillda, har frihet och méjlighet att agera som en engagemangsskapare. Av fallstudien
verkar det som om frustrationen 6ver den egna situationen hos den anstillde endast f6rvirras
av det faktum att den nidrmaste chefen inte aktivt kan ta emot de fragor som stills. Denna fak-

tor dr nira forknippad med de slutsatser som drogs i steg tvd, den interna marknadsféringen.

Forutsattningarna for en chef pé butiksgolvet att agera utanfér ramarna ar inte stora. Detta dr
forklarligt, da Ahléns ir ett konceptstyrt kedjebolag och butikerna ska se likadana ut 6ver hela
landet. I teorin tog vi dock upp forslag till atgarder som inte kraver sirskilda féraindringar i
organisationen. Bland annat diskuterades betydelsen av att synliggéra de anstilldas individuella
prestationer. Detta skulle kunna géras pa exempelvis anslagstavlor eller 1 personaltidningar. Vi
pratade dven om att fa den anstillda till att uppfatta sina arbetsuppgifter som sjilvvalda, vilket
vi ser som svart i fallféretaget dd detta naturligt beslutas hégre upp 1 organisationen. Daremot
skulle den nirmaste chefen fortfarande kunna arbeta med att férklara £6r varje anstilld att
dennes handlingar dr odterkalleliga. Detta blir sdrskilt viktigt bland deltidsanstillda, dd dessa
inte har samma rutiner och trygghet som heltidsanstillda. Om man kommer ut pa golvet vid
tolvtiden och gir nagra timmar innan stingning, kan det vara svart att direkt inse vilken skill-
nad ens handlingar gér. De deltidsanstillda bor inte ses som ”huvuden” f6r att fylla upp golvet

med, utan man boér tydliggora att varje individs handlingar paverkar verksamheten.
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Slutsatser i forthet
Slutsatserna av steg tre ar att det organisatoriska engagemanget ar av stor vikt vid ledarskapet
av deltidsanstillda. Dels for att det i fallstudien visat sig att engagemanget till organisationen

brister, men frimst fOr att det skapar lojalitet och kan minska personalomsittningen.

For att lyckas med detta dr den nirmaste chefen en kritisk faktor. Vi har tidigare diskuterat
handlingsfrihet och handlingsméilighet. I ett konceptstyrt kedjeféretag som Ahléns finns det
inte sirskilt stora moéjligheter att agera utanfér ramarna vid frontlinjen, nagot vi maste inse.
Diremot har vi gett exempel pa enklare verktyg som en mellanchef kan anvinda sig av for att

skapa engagemang bland deltidsanstillda.
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7. Slutdiskussion — den onda och den
goda cirkeln

| det hér kapitlet fér vi en helhetsdiskussion kring véra slutsatser och om hur alla tre steg péverkar

varandra. For att exemplifiera detta talar vi om en god och en ond cirkel.

Efter att ha gatt igenom steg fOr steg i cirkelverkansmodellen, och identifierat och analyserat
de kritiska faktorerna f6r ledningen i respektive steg, ar det dags att diskutera helheten och se
hur alla delar paverkar varandra. For att fi en djupare forstelse om hur arbetsorganisation/
rekrytering skapar férutsittningar f6r den interna marknadsforingen som i sin tur, tillsammans
med foregiende steg, avgor hur vil engagemangsskapandet kan lyckas, kan man tala om en
ond och en god cirkel. Den sistnimnda representerar ett agerande dar foretaget lyckas i varje
steg, vilket bygger forutsittningar for efterféljande steg. Den sistnimnda cirkeln exemplifierar
agerande da man misslyckas eller negligerar de kritiska faktorerna i varje steg, vilket enligt var

mening kan leda till en neratgaende spiral.

7.1 Den onda cirkeln

Genom att bortse fran den kritiska faktorn livssituation i arbetsorganisationen forsimras
forutsittningarna for att skapa en passform mellan individens och organisationens behov,
vilket dr syftet i steg 1. Till exempel om man anstiller en person som, pa grund av sin privata
situation, egentligen vill vidare i karridren och ser pa siljaryrket i detaljhandeln som ett enkelt
genomgangsyrke. Dessutom Okar dessa brister i rekryteringen risken att fler ofrivilligt delti-
dsanstillda anstills i foretaget. Med en schemaldggning som utgar ifran deltidsanstillda som
stindigt skall vara arbetsplatsen till férfogande, blir f6ljden fragmentariska arbetsdagar dir
den anstillde har kdnslan av att 7alltid vara pa arbetsplatsen, men dnda inte fa thop timmar till
heltid”. Detta kortsiktiga sitt att se pd sin arbetsorganisation gor att det kan bli svart att fd en

kontinuitet i organisationen.

Med ett daligt genomfoért steg 1, minskar mojligheterna att lyckas med den interna marknads-
toringen som utgor steg 2. Frontlinjepersonalen bestar av ofrivilligt deltidsanstéllda med daliga
forutsittningar for att utveckla en forstaelse f6r den externa marknadsféringen, vilket dr en

noédvindighet for intern marknadsforing. Missnéjdheten hos oftrivilligt deltidsanstillda leder till
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att de har svarare att ta till sig information som kommuniceras ut. Samtidigt leder otydlighet
iinformationen till missndjdhet, hir finns dnnu en ond cirkel. De uppstyckade schemana in-
nebir att all personal aldrig dr nirvarande samtidigt. Detta utgor ett stort hinder f6r samord-
ning av aktiviteter, da nirmsta chefen inte har information att ge vid andra tillfallen, och det
ar pa de deltidsanstilldas eget ansvar att skaffa denna. Den nirmsta chefen ar klimd mellan

anstillda och ledning i en hierarki som forsvarar informationsflédet 1 uppatgaende riktning;

Med ovanstaende brister i de tva forsta stegen, blir det i princip omdjligt att skapa ett en-
gagemang for organisationen. De deltidsanstillda som vill arbeta heltid ser sig om efter andra
yrken, nér de insett att fOretaget har en kortsiktig arbetsorganisation och en schemaliggning
som endast tar fram nackdelarna med att arbeta deltid. Den hierarkiskt uppbyggda organi-
sationen, med chefer utan handlingsfrihet, kan inte skapa de ritta forutsittningarna for att
engagemang ska uppstd. Vissa deltidsanstillda skoter sitt arbete gentemot kunden, men skulle
inte ha ndgot emot att arbeta ndgon annanstans. Personalomsittningen blir slutligen hég,
rekryteringen tar tid och kostar pengar och ryktet som ett féretag med oengagerade medar-
betare far, gor det dnnu svarare att lyckas med rekryteringen av ny personal. Savida arbet-
slosheten inte dr hog, far man svart att locka personer till att arbeta deltid, vilket 4r det enda

man har att erbjuda. Den onda cirkeln borjar om igen.

7.2 Den goda cirkeln
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Genom att rekrytera ritt personal dir hansyn tas till de s6kandes livssituation, tar fGretaget

ett steg i ritt riktning mot att finna en passform mellan individens och organisationens behow.
Givetvis gar det inte att helt undvika en situation dir personer arbetar ofrivilligt pa deltid, men
1ledarskapet av deltidsanstillda kan man uppmairksamma dessa medarbetare. Deras situation
utgor ett hinder fOr att ovan nimnda passform ska skapas. Om ledningen skapar forutsittnin-
gar for att fordndra en sadan situation kan man undvika att personer presterar simre eller
limnar foretaget. Trots att man finner medarbetare dir livssituationen passar for deltidsarbete,
far man inte glomma bort att dven hir anpassa operativa verktyg som schemalidggning efter

de anstilldas behov. Pa sd sitt kan man skapa fordelar med att arbeta deltid, i form av ledighet
och kortare arbetsdagar. Mer regelbundna arbetstider skapar ocksa en kontinuitet i arbetsor-
ganisationen. Detta menar vi, liksom Hedenmo (1999), dr méjligt da det faktiskt gar att forut-

spa kundtillstrémningarna som styr behovet av arbetsstyrka.

Med ovanstaende faktorer uppfyllda, skapar ledningen ultimata férutsittningar for att den
interna marknadsforingen mot deltidsanstillda ska lyckas. Om narvaron dr mer forutsagbar,
kan kommunikationen komma alla till hands. Kommunikationen kan styrkas ytterligare genom
att nirmaste chefen har ett ledningsstéd bakom sig och finns till hands f6r att kunna svara pa
de anstilldas frigor samt ta deras synpunkter pa allvar och féra de vidare uppat om man sjilv
inte kan handla. Hir tar organisationen ett ansvar for att informationen gar ut till alla ber6rda,

istallet fOr att det ar pa varje individs ansvar att himta inforskaffa ritt information.

En ledning som uppmirksammar problemsituationen med deltidsanstillda, méjliggor dven
tor de nirmaste cheferna, i fallstudien representerade av varuhuschef och avdelningschef, att
borja arbeta med attityder och engagemang bland de deltidsanstéllda. Vi har nu kommit fram
till det mest kritiska steget i ledarskapet av deltidsanstillda, da engagemangsskapandet dr av
stor betydelse men ofta svart att genomféra. Om man daremot lyckas att lyfta fram férde-
larna med att arbeta deltid, samt utforma kommunikationskanaler som ér anpassade efter
personal som inte nirvarar samtidigt, kan ledningen koncentrera sig pa aktiviteter som skapar
engagemang. Mojligheten finns att man slutligen skapar en arbetsplats dir medarbetare, trots
missndje 6ver anstillningsform, faktiskt inser betydelsen av sina insatser och i sin tur belénas
och uppmirksammas for dessa. Detta skapar ett gott rykte f6r organisationen som i de fa fall
man behéver rekrytera ny personal, inte kommer att ha lika stora svarigheter i att hitta person-

er i en passande livssituation och ritt instillning. Den goda cirkeln har bérjat om igen.

65



8. Avslutning

| detta avslutande kapitel sammanfattar vi vara slutsatser och omvandlar dessa i form av fem rad till
ledningen i ett detaljhandelsféretag. Detta leder oss in pa en diskussion kring hur pass mdjligt det ér
for oss att generalisera. Vi ger &ven férslag till vidare forskning inom &mnet. Kapitlet avsiutas med vara
personliga reflektioner.

8.1 Overgripande slutsatser

Syftet med uppsatsen var att identifiera och analysera de kritiska faktorerna for ledarskapet av
deltidsanstillda, utan att diskutera huruvida deltid ska finnas i den form och omfattning det
g6r idag eller inte. Efter studien som genomforts, inser vi att denna diskussion ar oundviklig,
Av studien drar vi nimligen slutsatsen att den ofrivilliga deltiden utgor en kritisk faktor f6r
ledarskapet, och blir ett hinder f6r andra faktorer som engagemang till sin arbetsplats. Nir ett
detaljhandelsforetag har en hog andel ofrivilligt deltidsanstillda, blir det nist intill omojligt att
finna en passform mellan organisationens och individens behov. Detta ir dirfor en kritisk fak-
tor som ar 6verordnad pa det sitt att den medfor konsekvenser for de flesta element i ledar-
skapet. Detta baserar vi pa studiens intervjuer med deltidsanstillda. Vi menar inte att deltid-
sanstillning inte ar nodvandigt, men ifragasitter till vilken grad detaljhandeln ska anvinda det 1

sin bemanning,

Av fallstudien kan vi dven konstatera att flexibilitet i arbetsorganisationen skapas med hjilp
av bemanning och schemaldggning baserat pa deltidsanstallda. Detta tar bort de fordelar som
deltidsarbetet skulle kunna innebidra da arbetstimmarna ér fa men utspridda, for att spara
kostnader samtidigt som man garderar sig infor forsiljningstoppar. Vi drar av detta slutsatsen
att detaljhandeln kan vara pa vig att bli allt f6r flexibel, dir organisationens behov far rada pa

bekostnad av individens.

Av fallstudien kan vi dra slutsatsen att schemaldggningen dven leder till att deltidsanstallda
varken borjar eller slutar arbetsdagen tillsammans. Denna inkonsekventa narvaro leder till
samordningssvarigheter, vilket 1 sin tur kan férsimra mojligheterna for ledningen att informera
de deltidsanstillda om viktiga beslut. Detta skulle kunna innebira att de deltidsanstillda inte

kanner sig lika delaktiga i organisationen, vilket leder oss in pa engagemangsskapande.

Slutsatsen nar det giller engagemangsskapande ar att det organisatoriska engagemanget utgor
en kritisk faktor. Detta baserar vi pa fallstudien dir de ofrivilligt deltidsanstilldas missndje

over sin anstallning leder till ett bristande organisatoriskt engagemang, Men i fallstudien talar
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man dven om det svaga organisatoriska engagmanget som ett generellt problem bland de
deltidsanstillda. I ledningen av deltidsanstillda dr den nirmaste chefen, i fallstudien represen-
teras denna av en avdelningschef, en kritisk faktor. Vi upptickte 1 fallstudien att den nirmaste
chefens handlingsfrihet var betydligt mer begriansad dn vad vi trodde, samtidigt som arbetsup-
pgifterna spiande 6ver flera omriaden sasom rekrytering, schemaldggning, utvecklingssamtal

samt att agera siljstod.

Vi har med bakgrund i slutsatserna, med hinsyn tagen till de férutsittningar som ledare i
detaljhandeln har, omvandlat de kritiska faktorerna till fem konkreta rad. Raden ir tinkta
att kunna tillimpas av de ledare som ansvarar fér arbetsorganisation, rekrytering, intern

marknadsféring samt engagemangsskapande.

8.1.1 Fem rad till ledningen i ett detaljhandelsféretag:

1. Ta hénsyn till de deltidsanstalldas férdndrade livssituation under anstéliningens gang. Till en del-
tidstjidnst kan en person som till exempel har ett krédvande fritidsintresse vara mer passande &n en
nyutexaminerad akademiker pa vég ut i arbetslivet.

2. Lagg schema som framhéver det positiva med deltid. Ta hédnsyn till de deltidsanstélldas behovy, i
form av ett mindre uppstyckat schema.

3. Stéd chefen ndrmast frontlinjen genom att ge honom/henne handlingsfrihet och handlingsmdjlighet

4. Synliggdr de deltidsanstélldas individuella prestationer, pé olika séatt.

5. Forklara standigt for en deltidsanstélld att &ven dennes handlingar &r av oerhérd betydelse

8.2 Uppsatsens generaliserbarhet

Vi dr medvetna om svarigheterna med att kunna generalisera vid genomférandet av en fall-
studie. En kvantitativ metod skulle kunna ha lett till en hogre generliserbarhet dir resultaten
kunde ha sakerhetstillts statisktiskt. Var undersékning grundar sig pa intervjuer i ett fOretag av
manga i den svenska detaljhandeln. Fragan dr da om tillvigagangssittet i form av en fallstudie
overhuvudtaget kan ligga till grund for nagra generaliseringar? Det kan faktiskt vara s att

situationen i fallforetaget ar unik i sitt slag. Vi bedémer dock denna sannolikhet som liten da
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vi ser stora likheter mellan de problem som tas upp i debatten om deltidproblematiken, och de
problem som har visat sig vara av betydelse i fallstudien. Diremot inser vi att det finns andra

fokusomraden, i ledarskapet av deltidsanstillda, som var studie inte omfattar.

8.3 Forslag till vidare studier

For att kunna uppticka fler aspekter i ledarskapet av deltidsanstillda, skulle en jamférande
studie av flera féretag kunna goras. Méjligheten till att generalisera skulle i sa fall 6ka, liksom

mojligheterna att hitta nya angrepsssatt for att hantera deltidsproblematiken.

Ett intressant omrade, som vi inte har gatt in pa 1 denna studie, dr vilka ekonomiska kon-
sekvenser som ledningen av deltidsanstillda innebdr. Ett férslag till vidare studier vore darfér
att titta pa hur personalomsittningen ser ut bland deltidsanstillda och vilka kostnader f6r
rekrytering, anstillning och uppsigning som deltidsanstillda innebir f6r foretag i detaljhan-
deln. Om svaren gar i den riktning vi tror, skulle branschen kanske fa upp 6égonen fér denna i

nuldget inte sdrskilt ’heta fraga”.

8.4 En avslutande reflektion

Det var svarare dn vi trodde att hitta teorier som passade for var studie av deltidsproblematik-
en, da det i princip inte fanns ndgra. Utmaningen ldg istillet 1 att tillimpa generella teorier om
Service Management, sa att dessa kunde hjilpa till med att uppfylla syftet att identifiera och

analysera de kritiska faktorerna med att leda deltidsanstillda.

I 6vrigt har uppsatsarbetet varit oerhort intressant och larorikt. Vi har fatt en inblick 1 de
villkor och férutsittningar som en ledare i detaljhandeln har idag, och insett vilken tuff up-
pgift det dr att arbeta med personal i en sidan genomgangsbransch. Trots detta har vi stora
torhoppningar om att 1 framtiden sjilva vara aktiva i inspirerandet av savil personal som

kunder i en dynamisk detaljhandel!
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