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Forord

I denne rapport preesenteres resultaterne af et forskningsprojekt om
samarbejdet mellem ledere og medarbejdere i danske butikker. Un-
dersogelsens fokus er det indbyrdes samarbejde om arbejdstid og
uddannelse, og hvordan dette samarbejde spiller sammen med re-
kruttering og fastholdelse af medarbejdere. Den empiriske del af
projektet bygger pa dybdegdende casestudier af seks udvalgte bu-
tikker, som alle er deekket af Butiksoverenskomsten indgéet mellem
HK HANDEL og Dansk Erhverv, men som i evrigt varierer med
hensyn til storrelse, sortiment og geografisk placering. I hver butik
er interviewet et antal ledere og medarbejdere, som repraesenterer
forskellige grupper pa arbejdspladsen — fra tre interview i de mind-
ste butikker til 12 interview i de storste. I de keeder, hvor det har vee-
ret relevant, er tillige gennemfort interview pa hovedkontoret. I alt
er gennemfort interview med 45 personer.

Projektet er finansieret af Dansk Erhverv og HK HANDEL og er
gennemfort i perioden foraret 2013 til foraret 2014. Udferelsen af
projektet er sket i samarbejde mellem lektor Anna Ilsge (projektle-
der) og videnskabelig assistent Jonas Felbo-Kolding fra Forsknings-
center for Arbejdsmarkeds- og Organisationsstudier, FAOS, Sociolo-
gisk Institut, Kebenhavns Universitet. Alle analyser og konklusioner
i denne rapport bygger saledes pa det arbejde, FAOS har udfert.
FAOS vil her benytte lejligheden til at takke Dansk Erhverv og HK
HANDEL for deres interesse for projektet og den skonomiske stotte,
som har muliggjort en helt ny undersogelse af det lokale samarbejde
i dansk detailhandel.

Casestudierne, som udger det veesentligste empiriske bidrag i
projektet, er gennemfort i august-september 2013. Vi bringer en stor
tak til de butikker, som har indvilliget i at deltage i undersogelsen,
samt en tak til alle de ledere og medarbejdere, som har sat tid af til at
medvirke i interview i denne periode. Jeres bidrag har veret afgo-
rende for, at undersogelsen overhovedet kunne lade sig gore, og at
resultaterne har faet den bredde og dybde, som vi havde habet pa.
Ogsa en stor tak til de personer, der har medvirket ved interview i
den tidlige fase af projektet, hvor vi gennemferte pilotinterview pa
butiksniveau og baggrundsinterview i organisationerne. I har veeret
med til at lofte kvaliteten i casestudierne — ikke mindst i forhold til
udformningen af relevante interviewguides.



Der blev ved projektets begyndelse nedsat en felgegruppe besta-
ende af repreesentanter fra de finansierende parter, Dansk Erhverv
og HK HANDEL. Fra Dansk Erhverv deltog Morten Schenning
Madsen og Niels Milling, mens Kim Jensen og Nils Rasmussen del-
tog fra HK HANDEL. Folgegruppen er lebende blevet orienteret om
projektets udvikling og har kommenteret pa udkast til interview-
guides og kapitler i den endelige rapport. De har endvidere bistaet
med at finde og kontakte butikker, der kunne deltage i casestudier-
ne. Der skal lyde en stor tak til hele folgegruppen for deres opbak-
ning og hjelp undervejs, som har varet afgerende for projektets
gennemforelse. En seerlig tak skal her lyde til Michael Hegelund Ni-
elsen, som ikke sad i den oprindelige folgegruppe, men har veeret
behjeelpelig med en reekke opgaver undervejs.

Endelig onsker vi at takke vores kollega, lektor Steen E. Navr-
bjerg, FAOS, som har fungeret som ressourceperson pa projektet og
har givet os veerdifuld feedback fra start til slut. Tak for dine input,
som har loftet savel den empiriske del af projektet som kvaliteten i
den endelige rapport.



Sammenfatning

Sammenfatning

Studier af arbejdsmarkedsreguleringen i Danmark — den danske
model — har ofte fokuseret pa brancher, hvor der er et veludviklet
formelt samarbejde mellem ledere og medarbejdere lokalt. Vi ved
derfor meget lidt om samarbejdet mellem ledere og medarbejdere i
servicefagene — herunder detailhandlen. Formalet med denne under-
sogelse er at afdaekke, hvordan ledere og medarbejdere i detailhand-
len samarbejder, og hvorvidt dette samarbejde bidrager til fasthol-
delse og rekruttering i butikkerne. Detailhandlen star over for den
udfordring, at personaleomsatningen er forholdsvis hej i mange
butikker. Samtidig er antallet af deltidsansatte steget efter eendrin-
gerne i Lukkeloven i 2012. Det lokale samarbejde kan derfor veere et
vigtigt redskab i forhold til at sikre kvalificeret arbejdskraft i den
enkelte butik. Fokus i undersggelsen er, hvordan samarbejdet om to
specifikke emner — arbejdstid og uddannelse — kan levere et bidrag
til rekruttering og fastholdelse.

Analysen bygger pa dybdegdende casestudier af le-
der/medarbejder-samarbejdet i seks udvalgte butikker. Vi har gen-
nemfort mellem tre og 12 interview i hver butik med et udvalg af
forskellige ledere (butikschefer, mellemledere!) og medarbejdere
(fuldtids- og deltidsansatte). I alt er gennemfert 37 interview i de
seks butikker august-september 2013. Butikkerne er udvalgt, sa de
repreesenterer en variation af danske butikker med hensyn til stor-
relse, sortiment, ejerforhold og geografisk placering. Den sterste bu-
tik har eksempelvis 400 ansatte og 40 ledere, mens den mindste butik
har otte ansatte og to ledere. Analysen falder i to dele. Forst preesen-
teres en selvsteendig analyse af samarbejdet og dets effekter i hver
enkelt butik i form af seks separate casebeskrivelser. Dernaest pree-
senteres resultaterne af en tveergdende analyse, hvor vi sammenlig-
ner de seks cases og diskuterer forskelle og ligheder.

Den overordnede konklusion pa undersoggelsen er, at ledere og
medarbejdere samarbejder meget i butikkerne. Storstedelen af sam-
arbejdet er uformelt, og arbejdstid fylder generelt mere i det lokale

T Med betegnelsen 'mellemledere’ henviser vi i rapporten til ledere under butikschefniveau, som
formelt har en ledelsesrolle i forhold til andre medarbejdere. Disse vil i henhold til overenskom-
sten ikke have tilstreekkelige ledelsesmeessige befojelser til at falde uden for overenskomsten. Det
er dog muligt inden for nogle i overenskomsten specificerede rammer lokalt at aftale fravigelse af
de seedvanlige lon- og arbejdstidsregler for denne type medarbejdere, herunder muligheden for at
aftale funktionslon.
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Sammenfatning

samarbejde end uddannelse. Samarbejdet bidrager bade til rekrutte-
ring og fastholdelse, men det sker pa meget forskellig vis pa tveers af
de seks butikker og pa tveers af de forskellige medarbejdergrupper.
Det formelle samarbejde fylder eksempelvis mindst i de sma butik-
ker og mindst i forhold til deltidsansatte, som arbejder i butikkerne i
en kort periode.

Tidligere undersogelser har identificeret tre forskellige typer af
medarbejdere i detailhandlen: de lose, de faste og de karrieresogende. Vi
genfinder alle tre grupper i vores analyse. Omkring to ud af tre an-
satte i de seks butikker er deltidsansatte, og mange af dem er unge
ufagleerte studerende, der arbejder aftener og weekender, mens de
studerer. Det er de sdkaldt lose, og det er den sterste gruppe blandt
personalet. Derudover finder vi i varierende omfang et antal fagleer-
te fuldtidsansatte, som er noget eldre end de studerende, og som
har arbejdet i butikken igennem leengere tid. Dette er de sakaldt fa-
ste, og de udger mellem nul og 40 % af de ansatte. Endelig finder vi
et antal yngre ledere eller lederaspiranter i alle butikkerne. De er de
sakaldt karrieresogende. Ud over disse tre typer af medarbejdere
identificerer vi imidlertid ogsa to nye medarbejdergrupper i vores
undersogelse. For det forste en gruppe, som vi kan karakterisere som
de engagerede unge. Der er her tale om yngre deltidsansatte studeren-
de, som har vist sig at veere dygtige og ansvarsfulde, og som ledel-
sen tilbyder nogle flere timer og sterre ansvar (som negleansvarlig
eller mentor). I flere af butikkerne tyder det pd, at denne gruppe har
faet storre betydning efter eendringerne i Lukkeloven, der medferte
udvidede abningstider. Butikschefen kan ikke leengere selv veere til
stede i det meste af dbningstiden og ma derfor uddelegere ansvar.
For det andet fylder en gruppe, som vi karakteriserer som de specielle,
en del i butikkerne. Der er tale om medarbejdere, der eksempelvis
har mattet skifte branche efter sygdom eller ulykker og nu arbejder i
detailhandlen. Selvom mange medarbejdere i denne gruppe arbejder
deltid, udger de ofte en vigtig arbejdskraft i butikkerne, fordi de er
stabile og erfarne. Dette betyder meget, fordi antallet af deltidsansat-
te er steget.

Pa baggrund af vores interview med ledere og medarbejdere i de
seks butikker identificerer vi fire forskellige former for samarbejde,
som vi karakteriserer ved hjelp af mikro-sociologiens begreber om
tid, rum og personer.

Meget af samarbejdet mellem ledere og medarbejdere foregar i det
dbne individuelle rum, dvs. at den enkelte medarbejder og leder taler
spontant sammen under arbejdets udferelse pa butiksgulvet. Her
taler man bade om konkrete ting i forhold til arbejdet, men man luf-
ter ogsa idéer i forhold til sterre eendringer i den enkeltes job og kar-
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riere. Denne form for samarbejde fylder meget i de seks butikker,
fordi der hverken er tid eller lokaler til at seette sig ned og snakke
sammen under mere formelle former. Samarbejdet foregar ofte foran
kunden, sa der er for mange medarbejdere og ledere greenser for,
hvad man kan og vil sige til hinanden, og der er en lebende risiko
for at blive afbrudt af kunder undervejs. Selv hvis samarbejdet fore-
gar bagved kunden (eksempelvis pa lageret), sa kan kollegaer og
andre ledere veere til stede og potentielt afbryde samtalen.

En anden form for samarbejde foregar i det dbne kollektive rum.
Samarbejdet i dette rum fylder ogsd meget. Der er tale om feelles
snakke pa butiksgulvet eller i baglokalet spontant i lebet af dagen
mellem flere ledere og medarbejdere. Det er ofte her, man taler
sammen om arbejdsopgaver eller sociale begivenheder og skaber en
god stemning pa arbejdspladsen. Igen foregar meget af dette sam-
veer foran kunden i butikken, hvilket seetter nogle bestemte rammer
for, hvad man taler om og hvordan. Det kan ogsa opsta i mere be-
greenset omfang bagved kunden, eksempelvis pa lageret.

Flertallet af butikscheferne forseger sa vidt muligt ogsa at samar-
bejde med deres medarbejdere i det lukkede kollektive rum. Det kan
veere personalemoder, pizzameder med unge deltidsansatte eller
facebook-grupper, hvor flere ledere og medarbejdere samarbejder i
et rum uden tilstedeveerelsen af kunder. Sdvel ledere som medarbej-
dere fremheever vigtigheden af denne form for leder/medarbejder-
kommunikation — bade i forhold til at fa de rette informationer ud til
alle og i forhold til at fa renset luften. Her kan man komme af med
kritik (ogsa medarbejderne indbyrdes) og dele gode rad. Flere frem-
heever vigtigheden af, at dette rum er bagved kunden, sa man ogsa
kan komme af med opsparede frustrationer i forhold til nogle af
kunderne.

Endelig forseger nogle af butikscheferne ogsa at samarbejde med
deres medarbejdere i det lukkede individuelle rum. Det kan veere en
MUS, et cafémode eller en rygepause, hvor den enkelte medarbejder
taler med sin leder. Det kan dog veere utroligt vanskeligt for butiks-
cheferne at finde tiden til det eller et egnet sted — iseer i de sma bu-
tikker, hvor det er sveert at finde et sted, hvor man kan lukke dgren.
Det er karakteristisk ved denne form for samarbejde, at det ikke blot
er bagved kunderne, men ogsa bagved kollegaerne. Det vil sige, at
den enkelte medarbejder kan tale helt fortroligt med lederen og tor
bringe private, pinlige eller smtalelige emner op. Det er ogsa karak-
teristisk ved denne form for samarbejde, at der er sat et bestemt tids-
rum af, og at risikoen for afbrydelser undervejs er mindre end i de
andre samarbejdsformer. Ledere og medarbejdere drefter ofte mere
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overordnede emner i denne form for samarbejde sdsom sendringer i
anseettelseskontrakten, uddannelse og karriereplaner.

Som neevnt har det veeret formalet med projektet specifikt at se
naermere pa samarbejdet om arbejdstid og uddannelse i butikkerne.
Derfor uddyber vi nedenfor samarbejdet pa disse to specifikke om-
rader.

Samarbejdet om arbejdstid kan deles op i flere emner: antal kon-
trakttimer, arbejdstidsplaner og vagtbytte. Ledere og medarbejdere
samarbejder om skift mellem fuldtid og deltid (eller skift i antal ti-
mer pa deltid). Et skift i kontrakttimer kan eksempelvis komme pa
tale i forbindelse med fastholdelse af medarbejdere med seerlige
kompetencer og stabilitet. Der kan eksempelvis veere tale om at lade
de faste ga ned i tid, nar de far bern eller bliver seniorer, at lade de
specielle ga op eller ned i tid, hvis helbredet sendrer sig, eller at lade
de engagerede unge ga op i tid i forbindelse med orlov fra deres studi-
er. | sidstnaevnte tilfeelde handler det ogsa om rekruttering af nogle-
ansvarlige og mentorer blandt de unge, som kan lede butikken, nar
butikschefen ikke er der. Endelig sker der ofte et skift i kontraktti-
mer, nar ledelsen rekrutterer nye ledelsestalenter blandt de unge
deltidsansatte — nar de lose bliver til de karrieresogende. Samarbejdet
om skift i antal kontrakttimer er ofte et individuelt samarbejde mel-
lem lederen og den enkelte medarbejder. Det kan enten ske i det ab-
ne individuelle rum (foran kunder og/eller kollegaer) eller i det luk-
kede individuelle rum (bagved kunder og kollegaer). Ofte luftes idé-
en forste gang i det dbne individuelle rum for derefter at blive til en
endelig aftale ved en MUS. I nogle tilfeelde er det tilstreekkeligt, at
man snakker sammen i det abne individuelle rum, mens der andre
gange forst kommer handling bag ordene efter en MUS. Det tyder
derfor pa, at MUS (eller lignende afgraensede fortrolige samtaler)
kan bibringe dette samarbejde en storre effektivitet, end hvis de in-
dividuelle snakke pa butiksgulvet star alene.

Lederne og medarbejderne samarbejder ogsa om tilretteleeggelsen
af arbejdstiden i det daglige. Det sker efter overenskomstens forskrif-
ter i form af 16-ugers planer. Det er dog meget forskelligt, hvordan
samarbejdet om 16-ugers planerne forlgber fra butik til butik. I en af
de sma butikker leegger butikschefen et forslag ud pa bordet i fro-
koststuen, som sd vidt muligt tager hensyn til de fastes familiemaessi-
ge forpligtigelser, hvorefter alle medarbejderne kan kommentere pa
planen og kontrollere, at den bade passer med butikkens behov,
overenskomstens regler og deres gvrige liv. Dette sker i det abne
kollektive rum. Butikschefen gor dette for at fastholde den fagleerte
arbejdskraft i butikken. I en af de sterre butikker har man outsourcet
opgaven med at tilretteleegge arbejdstiden fra den neermeste leder til
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en reekke administrative specialister i HR-afdelingen, som fungerer
som skemalaeggere. Her kan medarbejderne sende onskebreve til
specialisterne, eller de kan tale med deres neermeste leder, som leo-
bende holder moder med skemalaeggerne. Hovedprincippet er dog,
at arbejdstiden tilretteleegges i et samarbejde mellem skemaleeggere
og mellemledere. Man har her valgt at outsource arbejdstidstilrette-
leeggelsen, fordi den var for tidskreevende for mellemlederne og bi-
drog til, at de sad pa kontorene i stedet for at veere ude blandt med-
arbejderne. Samtidig fungerede planerne darligt i praksis, hvilket
gjorde det sveert at fastholde medarbejderne.

Et er hvad der er planlagt i arbejdstidsplanen — noget andet er,
hvordan arbejdstiden fordeler sig i praksis. I alle seks butikker er
vagtbytte en udbredt praksis — bade i forhold til eendrede behov i
butikken og @endrede behov for den enkelte medarbejder. Det er iseer
de lose, der gerne vil bytte deres vagter, fordi de skal til fest eller har
forpligtelser pa deres studium. Det er til gengeeld ogsa dem, der ofte
tager ekstravagter ved underbemanding eller veelger at tage tidligere
hjem ved overbemanding. Ofte bytter de selv indbyrdes via eksem-
pelvis facebook-grupper (lukket kollektivt rum), hvorefter de melder
det til ledelsen. Alle butikscheferne oplever det som meget vigtigt at
vise de unge fleksibilitet for at fa fleksibilitet igen fra deres side,
hvilket er en forudseetning for, at butikscheferne selv kan holde de-
res egen arbejdstid i et rimeligt leje. Det er ogsa afgerende at vise
fleksibilitet for at kunne fastholde de lose, da de ofte har studier ved
siden af og arbejder aftener og weekender, hvor sociale arrangemen-
ter normalt er placeret.

Nar det handler om uddannelse i detailhandlen, kan man skelne
mellem to former — leengerevarende uddannelse og kortere efterud-
dannelsestilbud. Til det forste horer elevuddannelserne, de interne
lederuddannelser og de videregaende uddannelser. Selvom flertallet
af de ansatte i de seks butikker er ufagleerte, s ser butikscheferne
meget forskelligt pa elevuddannelsen. For nogle selvsteendige speci-
alvarebutikker er det fuldsteendig afgerende at have en storre grup-
pe af faglerte ansat, fordi man seelger en vare, der kreever en serlig
tilpasning og prisseetning i salgssituationen. For et discountsuper-
marked i en kapitalkeede er det mindre relevant at have fagleerte,
fordi det forst og fremmest handler om at seelge — ikke om hvad man
salger, eller hvad det skal koste. Det er fastlagt i keeden pa forhand.
Det er iseer i de butikker, hvor man oplever at have brug for fagleer-
te, at man ogsa er optaget af lobende at tage elever ind. Her er bu-
tikscheferne opmaerksomme pa at snakke personligt med de lose ude
pa butiksgulvet (det dbne individuelle rum), sa de kan fange poten-
tielle elevemner i butikken
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Ser vi neermere pa de korte efteruddannelsestilbud rettet mod
medarbejderne i detailhandlen, sa danner Kompetencefonden i
overenskomsten en vigtig ramme.

Alle seks butikker er deekket af Butiksoverenskomsten og medar-
bejderne har dermed adgang til at sege tilskud i Kompetencefonden
til eksterne kurser. Det er imidlertid meget forskelligt, i hvor hgj
grad de benytter sig af denne mulighed og hvordan. To af butikker-
ne er sa store, at de kan oprette lokale uddannelsesudvalg og selv
administrere midler fra Kompetencefonden i overenskomsten. Den-
ne mulighed har en af butikkerne benyttet sig af. Den butik, der selv
har et uddannelsesudvalg og administrerer sine egne indbetalinger
til Kompetencefonden, bruger den mest. Her har man brugt pengene
til at udvikle en reekke interne uddannelsesprogrammer i kaeden
savel for fuldtidsansatte som for deltidsansatte.

Der er en raekke arsager til, at brugen af midler fra Kompetence-
fonden er sa forskellig. Stort set alle butikschefer oplever et behov
for at efteruddanne deres medarbejdere — iseer i salgsteknik — men
det er ikke altid, at de oplever, at rammerne for at sege tilskud i
Kompetencefonden passer ind i den made, butikkerne fungerer pa.
For det forste oplever savel ledere som medarbejdere, at det er min-
dre relevant med eksterne kurser, hvor man forlader butikken. Bu-
tikscheferne i de mindre butikker har sveert ved at undvaeere deres
medarbejdere, sa leenge de er vaek — der er hverken gkonomi eller
vikarer til det. Medarbejderne ensker ikke at bruge deres fritid til
ekstra transport. Samtidig oplever flere forskellige medarbejdere, at
de leerer mindre ved klasserumsundervisning pa eksterne kurser
end ved opleering i butikken. Dette har flere ledere taget konsekven-
sen af. En butikschef i en mindre butik har lavet et internt salgskur-
sus for sine medarbejdere, hvor han selv underviser sma grupper.
En HR-chef i en frivillig keede med mange sma butikker har oprettet
en alternativ kompetencefond finansieret af indehaverne. Denne
kompetencefond bruges til obligatorisk coaching af medarbejderne i
den enkelte butik i salgsteknik — et tilbud, der efter HR-chefens op-
levelse ikke kan tilbydes med udgangspunkt i midler fra den centra-
le kompetencefond.

Samarbejdet mellem ledere og medarbejdere om uddannelse fo-
regar primeert pa tomandshand. Det kan veere, de taler sammen til-
feeldigt pa butiksgulvet eller pa lageret — i det abne individuelle rum
— eller ved mere afgreensede og fortrolige samtaler sassom MUS — i
det lukkede individuelle rum. Vi finder bade eksempler pa, at ledere
bevidst bringer emnet pa bane i forhold til eksempelvis at rekruttere
en elev, men vi finder ogsa eksempler pa, at medarbejdere selv brin-
ger det pa bane i forhold til eksempelvis et efteruddannelsestilbud.
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Nar det geelder medarbejdernes initiativ, sa ser det lukkede indivi-
duelle rum ud til at veere det mest effektive forum — det er ofte ved
MUS, at man har indgaet en endelig aftale om en uddannelse eller
efteruddannelse, som medarbejderen er interesseret i.

Tre af butikkerne er ejet af kapitalkeeder, som tilbyder interne le-
deruddannelsesforleb i keederne. Denne mulighed findes ikke i de
selvsteendige butikker — dog indgar en af de selvsteendige butikker i
en frivillig keede, som har forsegt at oprette et ledertalentprogram.
Dette giver butikscheferne meget forskellige muligheder for at re-
kruttere nye ledere. I kapitalkeederne bruger butiks- og distriktsche-
ferne de interne lederuddannelser som et rekrutteringsredskab. Nar
de har spottet et ledertalent, sa tilbyder de en lederuddannelse for at
holde pa den pageeldende medarbejder og gore ham/hende klar til
en efterfolgende lederstilling. Dette kan bade ske i en snak pa bu-
tiksgulvet mellem leder og medarbejder (i det abne individuelle
rum) eller i forbindelse med en MUS (i det lukkede individuelle
rum). Der er flere eksempler pd, at der har veret tale om en kombi-
nation af flere former, hvor man forst har snakket uformelt om mu-
lighederne, hvorefter man har lavet en egentlig aftale i forbindelse
med en mere formel samtale som eksempelvis en MUS.

Samarbejdet mellem ledere og medarbejdere i de seks butikker
spiller en rolle bade i forhold til rekruttering og fastholdelse af med-
arbejdere. De forskellige former for samarbejde, vi har identificeret
pa tveers af butikkerne, har dog forskelligt indhold og forskellige
effekter. Nogle handler mest om arbejdstid, andre tillige om uddan-
nelse, og nogle bidrager mest til fastholdelse, mens andre ogsa bi-
drager til rekruttering. Meget tyder pd, at det kan veere en fordel,
hvis ledere og medarbejdere i den enkelte butik pa en eller anden
made tager alle fire former for samarbejde i brug, hvis samarbejdet
skal bidrage effektivt til rekruttering og fastholdelse i butikken. I alle
butikkerne i undersogelsen samarbejder ledere og medarbejdere i de
abne rum, bade individuelt og kollektivt, ligesom sterstedelen af
butikkerne ogsa samarbejder i det lukkede kollektive rum med for-
skellige former for personalemoder. Det er til gengaeld kun en enkelt
af de storste butikker, som systematisk samarbejder i det lukkede
individuelle rum. Dette betyder ikke nedvendigvis, at alle butiksche-
fer kan og skal afholde MUS pa sa og sa lang tid med samtlige med-
arbejdere. Der er mange forskellige mader at skabe et lukket indivi-
duelt rum pa, hvilket heenger sammen med, at butikkerne har meget
forskellige rammer for deres samarbejde. Sma butikker uden mede-
lokaler har eksempelvis sveerere ved at atholde MUS end store bu-
tikker med mange kontorer, men de har mulighed for at gere noget,
der minder om det.
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Nar det geelder det lukkede individuelle rum, viser undersogelsen,
at MUS kan veere et effektivt redskab i forhold til fastholdelse af vig-
tige medarbejdere (de faste, de engagerede unge og de specielle) pa leen-
gere sigt og i forhold til rekruttering af ledere (de karrieresogende).
Dette skyldes, at bade leder og medarbejder her bringer spergsmal
op af taktisk/strategisk karakter, som har betydning for den fremti-
dige karriere. Det kunne veere forslag til uddannelse, efteruddannel-
se, nye ansvarsomrader eller skift fra deltid til fuldtid. Hvis det er
vanskeligt at atholde MUS i butikken, peger undersogelsen imidler-
tid ogsa pa gode alternativer. Andre former for afgreensede fortroli-
ge samtaler bagved kunderne og bagved kolleager kan have en lig-
nende funktion. Det geelder siledes en telefonsamtale, en rygepause
uden for i garden eller et mode pa en naerliggende café. Det veaesent-
lige er saledes ikke det konkrete fysiske rum eller preecis, hvor leenge
man afseetter. Det vigtigste er, at der er tale om et lukket rum, hvor
ledere og medarbejdere har mulighed for at snakke sammen i leenge-
re tid uden at blive forstyrret af kunder eller andre medarbejdere.

Hvad angar det dbne individuelle rum, kan vi se, at personlige sam-
taler pa butiksgulvet eller lageret mellem en leder og en medarbejder
ogsa kan veere et effektivt redskab til at rekruttere og fastholde alle
former for medarbejdere. Det er ofte lederen, der tager initiativ til en
sadan samtale, men det centrale er, at der er tale om en individuel
samtale med den enkelte medarbejder, hvor taktiske/strategiske
sporgsmal vedrerende den enkeltes karriere kan komme pa bane
sasom eendringer i antal kontrakttimer eller deltagelse i lederuddan-
nelse. Personlige samtaler om kontrakttimer fylder meget i forhold
til rekruttering og fastholdelse af vigtige medarbejdergrupper sasom
de faste, de specielle og de engagerede unge, mens samtaler om deltagel-
se i lederuddannelse retter sig mod de karrieresogende. Nogle gange
har disse samtaler i sig selv bidraget til rekruttering eller fastholdel-
se, mens de andre gange har skullet kombineres med en MUS, for
der kom et resultat. Samtalerne kan enten veere en spontan snak pa
lageret eller i butikken, eller de kan vare en del af en planlagt feed-
back eller coaching pa gulvet. Endelig er der i nogle af butikkerne en
tradition for spontane kaffemeder, hvor man seetter sig ned — en le-
der og en medarbejder — i eksempelvis kantinen og taler sammen.
Disse samtaler er med til at sikre en lobende individuel dialog mel-
lem ledere og medarbejdere, sa en eventuel MUS ikke kommer til at
sta alene.

I det dbne kollektive rum finder vi det feelles samarbejde, som flere
ledere og medarbejdere har med hinanden i lobet af dagen. Det
handler om snak pa tveers ved kassen, og mens man fylder varer op.
Der er nogle steder ogsa tradition for at tage en time-out i butikken
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og holde et feelles mode pa butiksgulvet. Samtalerne handler ofte om
konkrete praktiske ting (operationelle sporgsmal) eller om det socia-
le liv i butikken (velfeerdsspergsmal). Det er karakteristisk for dette
samarbejde, at det foregar foran mange vidner — bade kunder og
kollegaer. Der er derfor nogle andre rammer for, hvad man kan sige
og ikke kan sige. I mange af butikkerne er dette samarbejde domine-
ret af "den gode stemning’ — en familieagtig omgangsform, hvor man
er aben og keerlig, men hvor man heller ikke forventes at bryde nor-
men. Det kan derfor veere sveert for medarbejderne at rejse en kritik i
dette rum eller udtrykke en utilfredshed med noget i deres nuvee-
rende arbejdssituation. Omvendt bidrager ‘den gode stemning’ i hgj
grad til et godt arbejdsmiljo og trivsel i hverdagen. Samarbejdet i det
abne kollektive rum handler derfor mest om fastholdelse nu og her,
mens det i mindre grad handler om fastholdelse pa leengere sigt.

Endelig finder vi i det lukkede kollektive rum flere forskellige former
for samarbejde. I nogle butikker samles ledere og medarbejdere til
fredagsmorgenmad en time om ugen, mens man i andre butikker
holder et eller flere personalemoder om aret. Her far man vigtige
informationer fra ledelsen, mens medarbejderne kan fa luft for ting,
de er utilfredse med — bade i forhold til ledere, medarbejdere og
kunder - hvilket kan oge medarbejdertilfredsheden og bidrage til
fastholdelsen. Som i det abne kollektive rum dreftes der ofte emner
af operationel karakter eller velfeerdsspergsmal. Det opleves som
vanskeligt at inddrage de deltidsansatte i disse arrangementer, fordi
de arbejder pa andre tidspunkter og har andre interesser. I en af bu-
tikkerne afholder ledelsen derfor pizzameder med de deltidsansatte,
hvor de kan diskutere deres seerlige vilkar. En meget udbredt prak-
sis pa tveers af cases er at oprette lukkede facebook-grupper for de
deltidsansatte, hvor de kan bytte vagter. Dette kan oge fleksibiliteten
og bidrage til fastholdelsen af denne seerlige gruppe — i hvert fald pa
kort sigt.

Undersogelsen dokumenterer en bredde i samarbejdspraksisser
pa tveers af butikkerne, der giver mulighed for, at bade sma og store
butikker kan komme rundt i alle fire former for samarbejde. Dette er
afgerende for, at butikkerne kan sikre rekruttering og fastholdelse
savel pa kort sigt som pa lang sigt. Indholdet i de kollektive former
for samarbejde har ofte en operationel eller velfeerdsmeessig karakter
og bidrager derfor mest til at sikre bemandingen i butikken pa kort
sigt. Det drejer sig om eksempelvis muligheden for at bytte vagter
blandt de deltidsansatte eller trivselssporgsmal. Indholdet i de indi-
viduelle former for samarbejde har til gengeeld en mere taktisk eller
strategisk karakter og kan derved bidrage til rekruttering og fasthol-
delse af vigtige medarbejdergrupper pa leengere sigt. Det drejer sig
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eksempelvis om eendringer i antal kontrakttimer, deltagelse i ud-
dannelse, eendringer i ansvarsomrader eller tilbud om en lederstil-
ling. Derudover peger undersogelsen pa, at det er vigtigt at kombi-
nere det udbredte samarbejde i det &bne rum med samarbejde i det
lukkede rum. Seerligt det individuelle lukkede rum ser ud til at veere
effektivt i forhold til, at den enkelte leder og medarbejder far tiden
og roen til at aftale eendringer, der har betydning for medarbejderens
fremtidige karriere i butikken.
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Den danske model for regulering af arbejdsmarkedet via overens-
komster og aftaler har nydt international interesse bade pa den poli-
tiske og den forskningsmeessige scene. Imidlertid har fokus i den
forskningsmeessige afdeekning af modellens funktioner og resultater
hidtil ligget pa industri, byggeri og offentlige arbejdspladser, mens
servicesektoren endnu fremstar som et underbelyst omrade inden
for dansk arbejdsmarkedsregulering. Vi mangler derfor viden om,
hvordan modellen fungerer inden for den sektor, hvor vi ser sterst
jobskabelse i ojeblikket og ogsd ma forvente mange job skabt i de
kommende ar — og det er vel at meerke job, der kun vanskeligt kan
outsources (Dansk Erhverv 2009; Dglvik 2001).

Formalet med denne undersggelse er at beskrive og analysere,
hvordan den danske model fungerer i en udvalgt del af servicebran-
chen: detailhandlen. Fokus i undersggelsen er pa det lokale samar-
bejde om arbejdstid og uddannelse, og hvilken betydning dette sam-
arbejde har for at rekruttere og fastholde arbejdskraft i danske bu-
tikker.

Detailhandlen har i de senere ar oplevet en stigende udfordring i
forhold til rekruttering og seerligt fastholdelse af personale. Dette
skyldes, at mange unge soger job i butik ved siden af deres studier.
De unge vil gerne arbejde deltid og pa skeeve tidspunkter, men de
bliver ikke sa leenge pa arbejdspladsen — i bedste fald kun til deres
studie er afsluttet. Sporgsmalet er, om et teet samarbejde mellem le-
dere og medarbejdere om arbejdstid og efteruddannelse kan bidrage
til en lavere personaleomsaetning i butikkerne. Da det formelle sam-
arbejde i form af eksempelvis samarbejdsudvalg ofte er forholdsvis
begraenset i detailhandlen, s& er vores mal i seerlig grad at belyse det
uformelle samarbejde mellem ledere og medarbejdere og variationen
heri, dvs. identificere forskellige former, indhold og effekter af det
uformelle samarbejde om arbejdstid og efteruddannelse.

Undersogelsen baserer sig pa seks dybdegaende casestudier af
samarbejdet mellem ledere og medarbejdere i danske butikker, som
blev gennemfort i august-september 2013. De seks deltagende butik-
ker er valgt som “gode eksempler’ pa, hvordan samarbejde om ar-
bejdstid og uddannelse kan udfolde sig, og hvad det kan bidrage
med. Vi har interviewet savel ledere som forskellige typer af medar-
bejdere i hver butik. I alt har vi interviewet 45 personer i forbindelse
med undersggelsen.
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Rapporten preesenterer undersogelsens resultater pa flere forskellige
mader. Forst preesenteres hovedresultaterne i en kort sammenfat-
ning. Derefter fglger den samlede rapport, som er delt op i en raekke
indledende kapitler og en reekke analysekapitler. Analysen indledes
af seks casebeskrivelser, hvor resultaterne fra hver enkelt case pree-
senteres i en sammenfattende tekst. Derefter folger en tvaergdende
analyse af samarbejdet i de seks butikker samt en konklusion og dis-
kussion. I bilag er vedlagt et detaljeret metodeafsnit samt eksempler
pa interviewguides.
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Den danske model i detailhandlen — et
empirisk overblik

Den danske model, forstdet som det seerlige danske system for regu-
lering af lon- og arbejdsvilkar pa arbejdsmarkedet gennem kollektive
aftaler, har nydt stor opmeerksomhed i forskningslitteraturen de se-
neste 10 ar bade herhjemme og internationalt. Opmaerksomheden
har serligt veeret koncentreret sig om den heje organisationsgrad,
hgje overenskomstdeekning og udbredte tilstedeverelse af lokale
tillidsrepraesentanter (Due et al. 1993). Der er tale om forhold, som
pa forskellig vis fungerer som forudsaetninger for den udbredte selv-
regulering mellem arbejdsmarkedets parter, hvor lovgivning spiller
en begraenset rolle.

Den store opmeerksomhed udspringer bl.a. af modellens evne til
over en leengere arreekke at sikre gkonomisk dynamik og fremgang,
samtidig med at der sikres social tryghed. Modellens teette samar-
bejde mellem arbejdsgivere og medarbejdere pa alle niveauer frem-
heeves ofte som en veaesentlig forudseetning for danske virksomhe-
ders tilpasningsevne til eendringer i ydre eller indre forhold. Pa ho-
vedorganisations- og sektorniveau har fokus seerligt veeret rettet
mod parternes evne til at indga kollektive aftaler, som sikrer ram-
merne om virksomhedernes konkurrenceevne (se bl.a. Madsen &
Due 2006). Pa det lokale niveau har fokus veeret pa lokale forhand-
linger om bl.a. len og arbejdstid og den praktiske implementering,
udmentning og tilpasning af overenskomsterne pa de enkelte virk-
somheder (Ilsee 2012). Yderligere har en raekke analyser fokuseret pa
betydningen af det daglige samarbejde mellem medarbejdere og le-
delse, som ikke har karakter af egentlige forhandlinger (Knudsen
1995; Agervold 2002; Olesen et al. 2008; Felbo-Kolding & Mailand
2012). I analyserne af det lokale niveau har serligt tillidsrepraesen-
tantsystemet spillet en fremtreedende rolle (se bl.a. Larsen et al.
2010).

Den danske model kan groft sagt opdeles i henholdsvis organisa-
tionssystemet, aftalesystemet og samarbejdssystemet. Organisations-
systemet udgeres af arbejdsmarkedets organisationer pa begge sider
pa alle niveauer. Aftalesystemet bygger pa centralt niveau pa de kol-
lektive overenskomster, hvor parterne har ret til at forhandle og ind-
gd bindende aftaler i forhold til bl.a. len- og arbejdstidsspergsmal.
Organisationernes forhandlings- og aftaleret er betinget af deres an-
erkendelse af ledelsens ret til at lede og fordele arbejdet (ledelsesret-
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ten). Ledelsen er forpligtet til at overholde bestemmelserne i de kol-
lektive overenskomster i forhold til len og arbejdsvilkdr og samar-
bejdet med de ansatte i de overenskomstaftalte samarbejdssystemer.
Dermed kan sidste del af systemet, samarbejdssystemet, siges at eksi-
stere inden for nogle centralt aftalte rammer, som rent emnemecessigt
formelt ligger inden for ledelsesretten. I praksis er der ofte tale om
glidende overgange mellem de to systemer ude pa arbejdspladserne,
hvor parterne i samarbejdssystemet fastleegger principper for emner,
som senere forhandles (Navrbjerg & Madsen 2004).

De senere ar er antagelsen om, at der findes én dansk model, ble-
vet problematiseret i forskellige sammenhaenge. Problematiseringer-
ne har haft meget forskelligt fokus. Nogle har saledes fokuseret pa,
hvordan parternes vidtstrakte selvregulering uden politisk indblan-
ding er blevet udfordret, mens andre har fokuseret pa det faktum, at
de ovenfor neevnte karakteristika med hej organisationsgrad, hej
overenskomstdeekning og udbredt lokal tilstedeveerelse af tillidsre-
preesentanter reelt ikke kendetegner det samlede danske arbejds-
marked. Det er i den sammenheeng blevet papeget, at forestillingen
om en dansk model i vid udstraekning er udviklet pa baggrund af
forholdene i industrien, bygge og anleeg og den offentlige sektor.
Mens andre brancher, som eksempelvis service og landbrug, saledes
ikke har ner samme organisationsgrader, overenskomstdaekning
eller udbredelse af tillidsrepraesentanter lokalt (Andersen & Felbo-
Kolding 2013). Trods det faktum, at jobskabelse i dag primeert finder
sted inden for netop den private servicesektor, er der en begraenset
viden om, hvordan den danske model rent faktisk fungerer inden for
denne sektor (Dansk Erhverv 2009; Deglvik 2001).

Figur 1 viser, at beskeeftigelsen i de sidste 10 ar er faldet i indu-
strien, mens antallet af arbejdspladser er steget i forskellige dele af
servicesektoren, herunder detailhandel (se Figur 1).

Denne rapport undersoger, om og i givet fald hvordan den dan-
ske model og specifikt samarbejdet lokalt pa arbejdspladser i detail-
handlen ser ud i Danmark.

Danske detailvirksomheder har generelt sveert ved at fastholde og
til dels tiltreekke medarbejdere pa grund af lave lenninger og hoje
krav til fleksibel arbejdstid. Bade fagforeninger og arbejdsgiverorga-
nisationer soger derfor at stimulere det lokale samarbejde om ar-
bejdstid og uddannelse til at forbedre trivsel og kontinuitet pa ar-
bejdspladsen (Esbjerg et al. 2007).
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Figur 1: Beskaeftigelsen i Danmark i industri, handel og service 2001-2011
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Kilde: Statistikbanken, Danmarks Statistik

*Handel deekker alle former for handel fra engros til detail.

**Service dackker over bl.a. over forskellige former for erhvervsservice (herunder operationel
service 0g videnservice) og andre serviceydelser muv.

En sammenligning af tidligere studier og rapporter om industrien
og detailhandlen i Danmark afslerer en reekke veesentlige forskelle
mellem de to sektorer. Industrien er en af de bedst organiserede sek-
torer i Danmark med steerke organisationer pa begge sider. Den kol-
lektive overenskomst for timelgnnede i industrien, Industriens over-
enskomst, er den retningsgivende sektoroverenskomst pa det dan-
ske arbejdsmarked (DI & CO Industri 2012) . Nar denne overens-
komst er faldet pa plads, seetter det standarden for de fleste andre
aftaler i forhold til bade niveauet og/eller indholdet. Fagforeningerne
og arbejdsgiverorganisationerne i industrien har steerke forhand-
lingsmandater, fordi bade overenskomstdaekning og organisations-
grad er hoje. Tre ud af fire virksomheder i industrien er deekket af en
kollektiv overenskomst, og tre ud af fire medarbejdere er medlem-
mer af fagforeninger (se Tabel 1). Yderligere har halvdelen af med-
arbejderne en tillidsrepraesentant, som er valgt blandt fagforenings-
medlemmerne pa arbejdspladsen, og som har vidtstrakte forhand-
lingskompetencer. Disse lokale repraesentanter optreeder som reprae-
sentanter for fagforeningen og medarbejderne og bidrager til den
praktiske implementering af sektoroverenskomsten.

Dansk detailhandel er generelt kendetegnet ved at have en lavere
overenskomstdeekning og lavere organisationsgrad pa medarbejder-
siden, ligesom udbredelsen af tillidsrepraesentanter pa arbejdsplad-
serne er vaesentlig lavere end i industrien (Due et al. 2010; Larsen et
al. 2010). Seks ud af ti arbejdsgivere i detailhandlen angiver, at de er
overenskomstdeaekkede, og en tilsvarende andel af de ansatte rappor-
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terer at veere medlem af en fagforening. Den storste forskel mellem
de to omrader er tilstedeveerelsen af tillidsrepreesentanter lokalt pa
arbejdspladserne. Kun én ud af fire medarbejdere i detailhandlen er
saledes repreaesenteret ved en lokal tillidsrepraesentant (se Tabel 1
nedenfor). Det er dog stadig et dbent spergsmal, om det uformelle,
daglige samarbejde mellem ledelse og medarbejdere ligner det teette
samarbejde, vi finder i industrien omkring arbejdstid og uddannelse
(Ilsge 2012). Det er ogsa et abent spergsmal, hvorvidt ledere og med-
arbejdere i nogle af de storre detailforretninger i virkeligheden har
udviklet kollektive relationer og formelle institutioner for samarbej-
de pa virksomhedsniveau.

Tabel 1: Karakteristika ved hhv. industrien og detailhandlen

Industri Detailhandel
Overenskomstdakning (% virksomheder) 73 61*
Organisationsgrad (% medarbejdere)* 78 55%
Tillidsrepraesentantdaekning (% af virksomheder) 49 26

Kilder: Larsen et al. 2010; Due et al. 2010
*Data deekker bide detailhandel og hotel 0g restauration

En anden vigtig forskel mellem industri og detailhandel ligger i
indholdet af overenskomsten i de to sektorer. Mens en decentralise-
ringsproces har udvidet mulighederne for lokale forhandlinger in-
den for industrien betydeligt over de seneste artier, har decentralise-
ringsprocessen varet meget mere begraenset inden for detailhandel.
Det betyder, at den nationale overenskomst pa butiksomradet, Bu-
tiksoverenskomsten, indeholder feerre muligheder for formelle loka-
le forhandlinger om arbejdstid og efteruddannelse end Industriens
Overenskomst, der deekker timelgnnede. En oplagt forklaring pa
forskellene i decentraliseringsprocessen i dansk industri og dansk
detailhandel er forskellen mellem fagforeningernes forhandlings-
styrke. Der kan argumenteres for, at fagforeninger i industrien har
en steerkere forhandlingsposition som felge af hgjere overenskomst-
deekning og hgjere organisationsgrad. Desuden betyder tilstedevee-
relsen af en tillidsrepraesentant, at medarbejderne har adgang til en
forhandlingsposition, som kan matche ledelsen pa den enkelte ar-
bejdsplads, hvilket er en vigtig forudseetning for, at iseer fagforenin-
gerne vil overveje i hgjere grad at indfere decentrale forhandlinger
(Traxler 1995).

I dag kan Industriens Overenskomst bedst karakteriseres som en
rammeaftale, der giver mulighed for kollektive forhandlinger pa
arbejdspladsen om leon, arbejdstid og efteruddannelse inden for
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rammerne af overenskomsten for sektoren (Industriens Overens-
komst 2012-2014). De fleste virksomheder, der er omfattet af Indu-
striens Overenskomst, har indgdet en eller flere aftaler om bade lon
og arbejdstid med den lokale tillidsrepreesentant, og ledere og til-
lidsrepreesentanter/medarbejdere samarbejder normalt teet om gen-
nemforelsen af disse aftaler i praksis (Ilsge 2012). Butiksoverenskom-
sten, som daekker detailsektoren, indeholder feerre muligheder for
kollektive forhandlinger om disse sporgsmal pa lokalt plan. I butiks-
overenskomsten forhandles en overenskomstmeessige mindstelen pa
sektorniveau, og det er muligt derudover at forhandle personlig len
mellem den enkelte arbejdstager og den lokale leder, som kan inde-
holde aftaler om bonus- eller preestationslen. Rammerne for fastleeg-
gelse af arbejdstid forhandles primeert pa sektorniveau. Mens aftalen
med hensyn til efteruddannelse pa sektorniveau regulerer en kom-
petencefond og tillader valg af lokale uddannelsesudvalg, hvor der
kan forhandles om anvendelsen af fondens midler (Butiksoverens-
komsten). Alt i alt ma vi, nar vi tager de reguleringsmaessige ram-
mer i betragtning forvente mindre formelt samarbejde pa lokalt plan
i detailhandlen end i industrien. Dette bekreeftes af undersogelser
blandt ledere og tillidsrepreesentanter. Mens mere end tre ud af fire
tillidsrepreesentanter i industrien har indgdet lokalaftaler, er dette
kun tilfeeldet for hver fjerde tillidsrepraesentant i detailhandlen (se
Tabel 2).

Typisk er der bedre muligheder for at finde formelle rammer for
det lokale samarbejde (tillidsrepraesentanter, samarbejdsudvalg, sik-
kerhedsudvalg, lokale aftaler og politikker) pa sterre arbejdspladser.
Pa sadanne arbejdspladser har de ansatte mulighed for at opna ind-
flydelse via medarbejderrepraesentanter (Knudsen 1995). Medarbej-
dere pa mindre arbejdspladser uden formelle organer til repraesenta-
tion fokuserer typisk pa indflydelse via dialog mellem leder og den
enkelte medarbejder (ibid.). Da mulighederne for kollektive forhand-
linger pa lokalt niveau i detailhandlen er begreensede, kan direkte
samarbejde mellem medarbejdere og ledelse dog ogsa veere den vig-
tigste form pa sterre arbejdspladser.

Undersogelser viser, at uformelt samarbejde er den dominerende
samarbejdsform i bade mindre og sterre butikker. Faktisk foretraek-
ker to ud af tre ledere i detailhandlen at samarbejde direkte med
medarbejderne, selv nar der er tillidsrepraesentanter pa arbejdsplad-
sen, mens dette er tilfeeldet for mindre end halvdelen af lederne i
industrien (se Tabel 2). Sporgsmalet er imidlertid, om den ledelses-
meessige preeference for uformelt samarbejde med ansatte i detail-
handlen bruges til at give medarbejderne indflydelse. Resultater fra
europeeiske undersogelser tyder pa, at dette faktisk er tilfeeldet. To
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ud af tre ansatte i detailhandlen rapporterer saledes, at de har en stor
grad af indflydelse pa tilretteleeggelse af deres daglige arbejde —
samme andel som i industrien (se Tabel 2). Hvis medarbejderne i
detailhandlen oplever stor indflydelse pa tilretteleeggelsen af deres
daglige arbejde, indikerer dette, at ledere er villige til at lytte til
medarbejderne i dagligdagen og maske tillade en vis grad af medar-
bejderautonomi. Selvom formelt samarbejde er begraenset i detail-
handel, kunne uformelt samarbejde veere felles for de to brancher
detailhandel og industri og pavirke medarbejderens vurdering af
egen indflydelse.

Tabel 2: Lokalaftaler, samarbejde mellem medarbejdere og ledelse og medarbej-

derindflydelse i Danmark: industri vs. detailhandel

Industri  Detailhandel

Lokalaftaler (% af tillidsrepraesentanter) 85 24

@nsker et direkte forhold til medarbejderne, uden at tillids-
repraesentanten og fagforeningen inddrages (% af ledere pa 44 68
arbejdspladser med tillidsrepraesentant)

Rapporterer hgj grad af indflydelse pa tilretteleggelsen af e e

det daglige arbejde (% af medarbejdere)

Kilder: Seerkersel pi data fra TR-undersogelsen 2010. Data er stillet til radighed af Steen E.
Navrbjerg og Trine P. Larsen.; European Working Conditions Survey 2004

Pa trods af de begreensede muligheder for formelle forhandlinger pa
gulvet er der flere elementer i Butiksoverenskomsten, der kunne vee-
re genstand for uformel dagligt samarbejde mellem ledere og med-
arbejdere. Dette geelder iseer pa arbejdstid (arbejdstidsplanleegning
og justeringer) og efteruddannelse (valg og planleegning af kurser).
Der er derfor muligheder for, at ledere og medarbejdere i detail-
handlen har udviklet et uformelt samarbejde om arbejdstid og efter-
uddannelse, der ligner de uformelle leder-medarbejderrelationer,
som findes i industrien.

Butikstyper og medarbejdergrupper

Det er dog vigtigt at veere opmaerksom pa, at der ogsa internt i sek-
toren kan veere store forskelle mellem forskellige typer af butikker.
Séledes skelner en undersogelse mellem fem typer af virksomheder i
detailhandlen i Danmark; dagligvarehandel, varehuse, tej og sko,
apoteker og andre/reparationer (Copenhagen Economics 2013). Un-
dersogelsen arbejder pa denne made med en skelnen mellem forskel-
lige typer af butikker baseret pa vareudvalg. Heraf skiller henholds-
vis dagligvarehandel og “andre’ sig ud bade i forhold til samlet antal
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arbejdstimer og beskeeftigelse. Det samlede antal arbejdstimer i dag-
ligvarehandel udger siledes 27 % af den samlede sektors, mens "an-
dre” udger 43 %. I forhold til beskeeftigelse udger dagligvarehandel
35 % af den samlede sektor, mens "andre” udger 34 %. Sammenhol-
der man det samlede antal arbejdstimer med beskeeftigelsen fremgar
det tydeligt, at en veesentlig storre andel af de ansatte i dagligvare-
handel end i "andre’ er ansat pa deltid. Det samme gor sig i gvrigt
geldende i kategorien varehuse.

Tallene afspejler, at der er store forskelle mellem medarbejder-
grupperne internt i sektoren, og at det er relevant at skelne mellem
dagligvare- og specialvarehandel, da der er store forskelle mellem
butikkerne i de to. Nationale og internationale undersggelser har
vist, at detailhandlen har tendens til at anseette bestemte grupper af
medarbejdere pa arbejdsmarkedet. Vi finder en masse unge ufagleer-
te arbejdere, der arbejder pa deltid, modtager mindstelennen ifelge
overenskomsten, og kun er i sektoren i en kortere periode (Alsos &
Olberg 2012; Konnerup et al. 2011; Nergaard 2012). Det betyder en
mindre stabil arbejdsstyrke og begraenset tid og incitament til at en-
gagere sig i leder-medarbejdersamarbejde. Det er typisk unge men-
nesker, der arbejder i detailhandelen, mens de studerer, og de forla-
der sektoren igen, nar de afslutter deres studier. Unge studerende
identificerer sig ikke med sektoren, fordi de opfatter jobbet som no-
get midlertidigt og sekundeert, hvilket gor, at de heller ikke er med-
lem af den fagforening, der forhandler overenskomsten. Disse karak-
teristika er meget forskellige fra de typiske arbejdere i industrien. I
industrien er den gennemsnitlige medarbejder en fagleert arbejder,
der arbejder pa fuld tid, er midaldrende og har veeret i virksomhe-
den i et stykke tid, modtager et vaesentligt supplement til den aftalte
mindstelon og er medlem af en fagforening, der forhandler kollekti-
ve aftaler i industrien (se Tabel 3).

Tabel 3: Typiske medarbejderkarakteristika for medarbejdere i henholdsvis industri

og detailhandel
Medarbejder i industri Medarbejder i detailhandel
Midaldrende Ung
Fuldtid Deltid
Hgj anciennitet Lav anciennitet
Middel eller hgjt Ignniveau Lavt Ignniveau
Fagleert Ufagleert
Medlem af fagforening Ikke medlem af fagforening
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Mange arbejdsgivere i dansk detailhandel har haft vanskeligt ved at
rekruttere og fastholde kvalificerede medarbejdere - bade for og un-
der den nuverende gkonomiske lavkonjunktur. P4 grund af nye
jobfunktioner og kompetencebehov har de brug for en mere kvalifi-
ceret arbejdskraft end for. Desuden har de brug for en mere fleksibel
arbejdsstyrke (Dansk Erhverv 2009; Jkonomi- og Erhvervsministe-
riet 2009). Den 1. oktober 2012 blev den danske lukkelov revideret,
og nu kan alle butikker udvide deres dbningstider betydeligt. Denne
mulighed har oget arbejdsgivernes krav bade til arbejdstidsfleksibili-
tet og til antallet af medarbejdere i detailhandlen, hvilket igen kan
udfordre balancen mellem ledernes og medarbejdernes forventnin-
ger. ZAndringen i arbejdsgrupper tidskrav bererer ikke kun unge
arbejdstagere inden for detailhandel, men ogsa - og maske mere al-
vorligt - andre grupper af medarbejdere.

En tidligere undersogelse har identificeret tre typer af medarbej-
dere i dansk detailhandel (Esbjerg et al. 2007):

De lose

Unge, ufagleerte, der arbejder pa deltid, om aftenen og i weekender.
De er fleksible, men ogsa trolese, fordi de ofte skifter til andre job
efter kort anseettelse (Konnerup et al. 2011; DMA/Research 2003) .

De faste

Midaldrende og eeldre medarbejdere, der arbejder pa fuld tid og fo-
retreekker at blive i det samme job og beholde deres faste arbejdsti-
der. Stabil og kvalificeret arbejdskraft, som hjeelper til at uddanne
unge arbejdstagere, men sjeldent deltager i yderligere uddannelse.
Seetter pris pa at veere i stand til at skabe balance mellem arbejde og
familieliv.

De karrieresogende

Unge medarbejdere, der ensker at gore en ledelsesmeessig karriere i
detailhandlen. De deltager i lederuddannelser og arbejde om aftenen
og i weekenderne.

De lpse har i mange ar leveret den arbejdstidsmeessige fleksibilitet,
som arbejdsgivere i detailhandlen har haft brug for, men som de faste
ikke har veeret interesseret i at levere. De unges forventninger og
arbejdsgivernes forventninger har passet fint til hinanden pa det
punkt. Omvendt har de faste sat pris pa at have stabile arbejdstider
og arbejdsopgaver, mens arbejdsgiverne har kunnet regne med, at
denne gruppe og deres erfaringer blev inden for butiksderene. De
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karrieresogende har veeret interesseret i — og har leveret — ledelse. No-
get som hverken de faste eller de lgse har haft interesse for.

En anden undersogelse har fokuseret udelukkende pd de unge
mellem 18 og 24 ar og her identificeret fem forskellige grupper; fag-
leerte; elever/leerlinge; sabbatarungarbejdere; studerende i arbejde;
og uddannelses drop-outs (Nielsen & Dyreborg 2013). Opdelingen
gar til dels pa tveers af Esbjerg et al.s tre-deling og saetter fokus pa, at
den store gruppe af unge i detailhandlen langt fra kan siges at vere
en homogen gruppe. Der er bl.a. et overlap mellem gruppen af faste
og grupperne af faglerte og elever/leerlinge, ligesom gruppen af kar-
rierespgende overlapper med disse grupper. Samlet set seetter begge
undersogelser fokus pa heterogeniteten i medarbejdergruppen i de-
tailhandlen. De forskellige grupper vil have forskellige forventnin-
ger og onsker til arbejdstid og uddannelse og generelt til samarbej-
det med ledelsen.
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Forskningsspgrgsmal

I forleengelse af rapportens forste del vil undersegelsen have fokus
pa at besvare de tre nedenstdende forskningsspergsmal:

o Hvordan samarbejder ledere og medarbejdere i detailhandlen
om arbejdstid?

o Hvordan samarbejder ledere og medarbejdere i detailhandlen
om uddannelse?

o Hvordan bidrager samarbejdet til rekruttering og fastholdelse
af kvalificeret arbejdskraft?

Sammenhengen mellem de tre forskningsspergsmal er illustreret
nedenfor (Figur 2).

Figur 2: Samspil mellem det lokale samarbejde og rekruttering/fastholdelse

Lokalt samarbejde om
arbejdstid og uddan-

nelse

Rekruttering og
fastholdelse af kvalifi-
ceret arbejdskraft
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Metode

En undersogelse af den danske model i detailhandlen er som neevnt
et nyt og forholdsvis ubeskrevet felt i forskningsverdenen. Det kree-
ver derfor en metodisk tilgang, der bade favner bredden og dybden i
feltet. En af de mest velegnede metoder i den forbindelse er casestu-
diet, der giver mulighed for at g& i dybden med en reekke repreesen-
tative cases. Projektet tager derfor udgangspunkt i studiet af seks
omhyggeligt udvalgte butikker i den danske detailhandel, som re-
preesenterer savel speendvidden som tyngden inden for feltet.
Casestudiet giver mulighed for at ga i dybden pa den enkelte ar-
bejdsplads og opna en grundleggende forstdelse af, hvordan den
danske model tager sig ud i branchen. Hvordan samarbejder ledere
og medarbejdere? Hvem indgar i samarbejdet? Hvad samarbejder
man om? Hvor og hvorfor udebliver samarbejdet? Samtidigt giver
casemetoden mulighed for at stille modstdende cases op overfor
hinanden, der repreesenterer den maksimale variation i feltet (Flyv-
bjerg 1996). Dette betyder, at man selv med relativt fa cases kan opna
stor bredde i en empirisk undersggelse. Det har samtidig veeret en
ambition med udvalgelsen af at opna sterst mulig viden om samar-
bejdet pa arbejdspladserne, der var derfor i Flyvbjergs terminologi
tale om en informationsorienteret udveelgelse (ibid.). Det betyder, at
casene er udvalgt ud fra en forventning om, at der var tale om bu-
tikker med gode eksempler pa lokalt samarbejde. Undersogelsen
giver dermed mulighed for at leere af nogle af de butikker, hvor man
har gode eksempler pa samarbejdet. Casene er udvalgt i samarbejde
med Dansk Erhverv og HK/Handel pa baggrund af nedenstaende
kriterier. Alle butikker og interviewpersoner er i forbindelse med
kontakten blevet lovet anonymitet i forhold til omverdenen. Samti-
dig er det forud for samtlige interview blevet pointeret over for in-
terviewpersonerne, at det kan veere sveert at garantere intern ano-
nymitet over for andre medarbejdere og ledere i de enkelte butikker.
Detailhandlen i Danmark er som neevnt tidligere kendetegnet ved
en stor variation i virksomhedssterrelse, ejerforhold og de ansattes
aldersmeessige og uddannelsesmeessige profil (Jkonomi- og Er-
hvervsministeriet 2009; DMA/Research 2003). Derfor er det vigtigt at
kunne sammenligne det lokale samarbejde om arbejdstid og uddan-
nelse pa tveers af vidt forskellige virksomhedsprofiler. Undersogel-
sen omfatter udelukkende virksomheder, der er deekket af Lands-
overenskomsten for butikker (Butiksoverenskomsten) mellem Dansk Er-
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hverv og HK HANDEL, og som er medlem af Dansk Erhverv. Det
betyder, at det er samarbejdet inden for rammerne af overenskom-
sten, som dette projekt beskeeftiger sig med. Blandt disse virksom-
heder finder vi en raekke vigtige forskelle, hvoraf de vaesentligste er:

o Virksomhedsstarrelse (stor vs. lille)

o Uddannelsesniveau blandt medarbejderne (fagleert vs. ufag-
leert)

o Sortiment (specialvarer vs. dagligvarer)

o Ejerforhold (selvsteendig butik vs. del af storre kaede eller kon-
cern)

o Geografisk placering (hovedstadsomradet vs. provinsen; sterre
vs. mindre by)

Disse forhold kan alle pavirke, hvordan det lokale samarbejde om
arbejdstid og uddannelse og rekruttering og fastholdelse udfolder
sig. Eksempelvis kan det pavirke samarbejdet, hvorvidt butikken er
selvsteendig (dvs. butikschefen er en ejerleder) eller om den er ejet af
en kapitalkaede (dvs. butikschefen er ansat og referer til et hoved-
kontor). Nogle selvsteendige butikker indgar i frivillige keeder, hvor
der ogsa er et hovedkontor, men her har hovedkontoret meget min-
dre at skulle have sagt end i kapitalkaederne.

Det er derfor i udveelgelsesprocessen i samarbejde med Dansk
Erhverv og HK/Handel tilstreebt, at de ovenneevnte variationer er
repreesenteret i undersggelsen. Nedenfor preesenteres de seks ud-
valgte cases i forhold til ovenstdende kriterier i skematisk form.

o Case I: Lille selvsteendig familieejet specialvarebutik i
hovedstadsomradet, del af frivillig keede

o Case II: Mindre dagligvare discountbutik i hovedstadsomradet,
del af international kapitalkeede

o Case III: Mindre selvsteendig familieejet specialvarebutik i
storre provinsby

o Case IV: Stor dagligvarebutik i sterre provinsby, del af
kapitalkaede

o Case V: Stor specialvarebutik i sterre provinsby, del af
international kapitalkaede

o Case VI: Mellemstor selvsteendig dagligvarebutik i sterre
provinsby, del af frivillig keede

Da medarbejdergruppen i detailhandlen, som neevnt tidligere, er
preeget af stor heterogenitet, hvor forskellige grupper kan forventes
at have forskellige interesser, har vi i udvelgelsen af interviewper-
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soner forsegt at finde personer, som afspejler i hvert fald en del af
denne heterogenitet. Det betyder konkret, at vi i alle seks cases har
interviewet bade ledere og medarbejdere. Vi har samtidig tilstreebt at
tale med bade fuldtids- og deltidsansatte medarbejdere, samt med-
arbejdere med lang og kort anciennitet. Interviewpersonerne er kon-
kret udvalgt af ledere i de enkelte butikker pa baggrund af ovensta-
ende kriterier. Det faktum, at interviewpersonerne i sidste ende er
udvalgt af butikscheferne eller HR-cheferne i de enkelte butikker,
kan betyde, at vi mé forvente, at vi har interviewet personer, som i
ledelsens optik repraesenterer gode eksempler for de enkelte medar-
bejderkategorier (eks. fuldtid/deltid, fagleert/ufagleert). I de cases,
der indgér i en frivillig kaede eller en kapitalkeede har vi sa vidt mu-
lig ogsa gennemfort interview med ansatte pa hovedkontorsniveau. I
alt har vi gennemfort 37 interview i de seks cases.
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Casebeskrivelser

Formalet med casebeskrivelserne er at give et billede af hver enkelt
butik i sin egen ret og de ledere og medarbejdere, der arbejder der.
Nedenfor praesenteres casene derfor enkeltvis med fokus pa, hvor-
dan man i de enkelte butikker samarbejder om henholdsvis arbejds-
tid og uddannelse og rekruttering og fastholdelse. Alle casebeskri-
velser bestar af et indledende afsnit om arbejdspladsen, herefter fol-
ger et afsnit om det generelle samarbejde pa arbejdspladsen, som
bliver efterfulgt af to afsnit om samarbejdet om henholdsvis arbejds-
tid og kompetencer og uddannelse. Inden en afsluttende opsumme-
ring beskrives parternes samarbejde om rekruttering og fastholdelse
og betydningen af samarbejdet om arbejdstid og uddannelse herfor.

Case I: Lille specialvarebutik i hovedstadsomradet

Arbejdspladsen

Butikken ejes og drives af et eegtepar og er en del af en frivillig keede.
Savel den mandlige som den kvindelige butikschef har lang erfaring
inden for detailhandlen, og de kebte butikken for 3% ar siden, da de
sa det som en speendende udfordring at udvikle forretningen. Butik-
kens fysiske placering er god, men der er stigende konkurrence pa
de produkter, der seelges, og stor seesonvariation i omsaetningen. Et
af de forste skridt i udviklingsprocessen var en udskiftning af perso-
nalet, og der er i dag ikke leengere nogen ansat i butikken fra for
ejerskiftet. Det er lykkedes de nye ejere at oge omseetningen i butik-
ken med ca. 60 % siden overtagelsen, hvilket de begrunder med et
skarpt fokus pa salg, uddelegering af ansvar og inddragelse af alle
medarbejdernes forskelligartede kompetencer. Butikscheferne har en
skarp arbejdsdeling imellem sig — den mandlige butikschef tager sig
af salg og personale, mens den kvindelige butikschef star for indkeb
og administration.

Ud over de to butikschefer sa har butikken otte ansatte, hvilket
ligger i den hoje ende inden for branchen. Halvdelen af de ansatte er
kvinder. Kun en af de ansatte har en fagleert uddannelse fra detail-
handlen. To af de ansatte er fuldtidsansatte, der arbejder hverdage
(dog med en ugentlig fridag) og hver anden lordag. Dertil kommer
to deltidsansatte pa 20 timer hver, hvoraf den ene er fleksjobber, der
arbejder pa lageret, mens den anden er pa nedsat tid pa grund af
sygdom. Disse fire ansatte er alle midaldrende. De sidste fire ansatte
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er unge studerende, der arbejder deltid i butikken ved siden af deres
studier.

Butikken holder abent kl. 10-18 pa hverdage (fredag til 19), kl. 10-
16 om lerdagen og kl. 10-16 den forste sondag i maneden, men ud-
vider snart abningstiden om sendagen til kl. 11-15 hver sendag. Den
samlede abningstid i butikken bliver herefter 51 timer om ugen. Der
er ingen formel medarbejderrepraesentation (TR, arbejdsmiljereprae-
sentant, SU) pa arbejdspladsen. Vores analyse af butikken bygger pa
tre interview gennemfert i personalestuen med henholdsvis butiks-
chefen med ansvar for salg og personale (den anden butikschef
medvirker i dele af dette interview), en eeldre salgsassistent ansat pa
fuld tid og en yngre salgsassistent ansat pa deltid. Nedenfor ses en
oversigt over de tre interviewpersoner (Tabel 4):

Tabel 4: Oversigt over interviewpersoner i Case |

Stilling Kgn  Alder Uddannelse Arbejdstid  Anciennitet  Anciennitet  Bgrn
(ar) (kontrakt) (ar i butik) (aridetail) <8ar
1. Butiks- Fagleert,
M 53 Fuldtid 3% 37 Nej
chef lederudd.
Programmagr,
2. Salgs-
) K 50 psykoterapeut, Fuldtid 3 7 Nej
assistent
HD-fag
3. Salgs- Deltid
) M 19 Studentereks. ) 3% 3% Nej
assistent (12 timer)

Samarbejdet pd arbejdspladsen

Samarbejdet mellem ledere og medarbejdere har bade en formel og
en uformel karakter og foregar savel i abningstiden som uden for
abningstiden. Butikschefen forteeller, hvordan det meste af samar-
bejdet sker pa gulvet i det daglige. Butikken har ikke nogen lukkede
rum (bortset fra toilettet), og derfor kan andre ansatte folge med i de
fleste samtaler. Hvis butikscheferne har behov for at tale fortroligt
sammen, gor de det primeert uden for arbejdspladsen. De holder et
gaende lederm@de sammen hver morgen, mens de lufter hund, hvor
de far talt om stort og smat og koordineret dagens opgaver i butik-
ken. De har én gang holdt et mode pa en neerliggende café i butik-
kens abningstid, fordi de havde behov for at vende noget i enrum.
De har ogsa brugt toilettet til fortrolige samtaler, nar der var et alvor-
ligt problem, der skulle droeftes. Butikschefen beskriver, at medar-
bejderne er vant til en meget stor dbenhed omkring alting, og derfor
er det en udfordring for ledelsen at holde fortrolige ledermeder i
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butikkens abningstid. Nar lederne synligt gar for sig selv, sa teenker
medarbejderne, at nu ma der virkelig veere problemer, og det kan
skabe uro. Omvendt kan det ogsa veere vanskeligt for butikscheferne
at tage alle snakke i det dbne rum - iseer fordi de samtidig er gift
med hinanden. Medarbejderne har papeget det uhensigtsmeessige i,
at de indimellem kommer til at drefte uenigheder fra privatsfeeren i
butikken, da det kan skabe en darlig stemning.

Der afholdes ikke regelmeessige MUS pa arbejdspladsen, da bu-
tikschefen har sveert ved at finde tiden til det. Kun en enkelt gang
har han afholdt en MUS med en medarbejder. Til gengeeld priorite-
rer han personalemgder hgjt. Butikscheferne og alle medarbejderne
(dog ikke de unge deltidsansatte, der kun arbejder i weekenden)
holder fredagsmede fast hver fredag kl. 9-10, inden butikken abner.
Her spiser man morgenbred sammen og drefter faglige savel som
sociale ting. De deltidsansatte briefes herefter lordag morgen. Bu-
tikschefen veerdseetter personalemederne, fordi det giver mulighed
for at samarbejde pa tveers om eksempelvis indkeb og inddrage
medarbejdernes specialkompetencer. Den deltidsansatte salgsassi-
stent oplever personalemoderne som en kombination af hyggeligt
socialt samveer og en briefing fra ledelsen omkring omseetning og
budget. Han veerdsaetter samvaeret med kollegaer og ledere, men
mener ikke det er en katastrofe, at han kun sjeeldent har deltaget.
Hvis han har brug for at drefte noget med ledelsen, sa gor han det i
det daglige. Kun i det tilfeelde, at han havde noget pa hjerte, som var
vigtigt for alle medarbejdere, ville han vente med at tage det op til
fredag morgen. Den fuldtidsansatte salgsassistent har en lignende
opfattelse af personalemoderne. Det er en orientering om relevante
tal kombineret med socialt samveer. Kun hvis hun har nogle idéer,
som vil have konsekvenser for alle medarbejdere, venter hun til fre-
dag med at drefte dem. Ellers vender hun dem med ledelsen med
det samme. Hun understreger, at personalemoderne har en meget
vigtig social funktion, fordi der bliver grinet meget, og det er med til
at gore det sjovt at veere pa arbejdspladsen. Samtidig er maderne en
ventil i forhold til darlige oplevelser med kunder — de oplevelser kan
man lige fa vendt med kollegaerne og fa luft.

Butikschefen understreger, at medarbejderne holdes orienteret
om salget pa daglig basis i form af et ark med dagens omsetningstal
(sammenlignet med samme dag sidste ar), der haenges op i persona-
lestuen. Den fuldtidsansatte salgsassistent har tidligere brugt arket
som incitament til at oge mersalget sidst pa dagen — seerligt op til jul,
hvor gget salg kan udlese en julebonus. I dag er hendes erfaring med
salg i butikken sa stor, at hendes mavefornemmelse forteeller hende,
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hvor de ligger salgsmeessigt i labet af dagen, og hun behover derfor
ikke kigge pa arket hver dag.

Det sociale samveer pa arbejdspladsen prioriteres heijt af ledelsen.
Butikscheferne afholder en auktion over restvarer for medarbejderne
hver tredje maned, og indteegten herfra bruges til, at de alle gar ud at
spise sammen bagefter. Derudover holdes en julefrokost og en
sommerfest. Den deltidsansatte salgsassistent forteeller, at han veerd-
setter disse sociale arrangementer meget og nedigt vil ‘ga glip” af
dem, fordi de er sa hyggelige. Butikschefen beskriver, hvordan flere
af de ansatte ser hinanden i deres fritid — han ser ogsa selv nogle af
medarbejderne i fritiden — og hvordan de alle sammen pa mange
mader udger en ‘familie’. Han er meget bevidst om, at dette kan go-
re det vanskeligt for nyansatte at komme ind i gruppen, og derfor er
han opmaerksom pa at integrere nye i det sociale liv.

Arbejdstid

Butikscheferne tilretteleegger arbejdstiden i form af en 16-ugers plan,
som heenges op i personalestuen. Butikschefen forteeller, at det er et
vigtigt princip for ham, at de to fuldtidsansatte salgsassistenter kun
arbejder hver anden lerdag og derudover har en fast ugentlig fridag.
Han mener, det er centralt for at fastholde dem i butikken, at de ikke
arbejder for meget i weekenden. Dette geelder i seerlig grad den ene
af dem, som tidligere har veeret udsat for et trafikuheld og derfor har
vanskeligt ved at arbejde mere end normal arbejdstid. De to salgsas-
sistenter pa 20 timer, som begge har sygdom bag sig, arbejder kun i
hverdagene. Nu hvor butikken skal til at holde abent hver sondag,
har butikschefen derfor besluttet at bemande de ekstra sendage med
et ‘ungeteam’ af deltidsansatte studerende for at friholde de midald-
rende salgsassistenter. Derudover vil han selv veere til stede nogle af
sondagene.

Butikschefen understreger, at han gerne ville anseette flere med-
arbejdere pa fuld tid, da det ofte giver et storre engagement fra med-
arbejderside, men butikken er athaengig af den fleksibilitet, de del-
tidsansatte kan tilbyde. Det drejer sig om, at der er mere travlt i bu-
tikken sidst pa dagen og i weekenderne, og arbejdsopgaverne er der-
for ikke jeevnt fordelt ud over abningstiden. Samtidig giver det en
fleksibilitet ved sygdom og fraveer, at man som leder har flere for-
skellige medarbejdere, man kan kontakte og tilbyde en ekstra vagt.

Den fuldtidsansatte salgsassistent beskriver, hvordan det er mu-
ligt at komme til ledelsen med et enske om eendringer til vagtplanen
og fa dem indarbejdet. Det kan neesten altid lade sig gore — hun har
kun én gang oplevet ikke at kunne fa fri. Den deltidsansatte salgsas-
sistent forteeller ogsd, at han har haft nemt ved at fa fri, nar han har
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spurgt, men ofte bytter de unge blot vagter med hinanden. De er
venner pa facebook og kan hurtigt finde en afloser herigennem. De
skal blot meddele til ledelsen, at de har byttet, og skrive det ind i
vagtplanen. Han forteeller ogsa, at han ofte har taget ekstravagter for
at hjeelpe ved sygdom, eller nér andre kollegaer skulle have fri. Selv-
om han er ansat til 12 timer om ugen, sa har han siden sin studenter-
eksamen arbejdet omkring fuld tid hen over sommeren for at hjeelpe
til og tjene nogle ekstra penge.

Begge butikschefer arbejder mere end fuld tid i praksis — mellem
40 og 50 timer ugentligt — fordi de bade skal koordinere uden for
abningstid, veere til stede og lede personalet i dbningstiden samt vi-
kariere for de faste, nar det er nedvendigt. De holder dog regelmees-
sigt ferie og oplever, at butikken sagtens kan fungere i en periode,
selvom de ikke er til stede. Butikschefen, der opererer pa gulvet, un-
derstreger, at det er vigtigt, at der er en leder, som star og selger i
butikken og kan vise medarbejderne, hvordan man gar til kunderne
og selger i praksis. Lederens engagement og adferd smitter af pa
personalet, og lederen kan vejlede medarbejderne i, hvordan man
selger. Det betyder til gengeeld ogsa, at han personligt bruger man-
ge arbejdstimer pa gulvet.

Kompetencer og efteruddannelse

I de 3% ar, butikscheferne har haft butikken, er der endnu ikke no-
gen af medarbejderne, der har veeret pa efteruddannelse. Butiksche-
fen begrunder det med, at det er meget vanskeligt at sende medar-
bejdere pa kursus, nar man har en lille butik. En lille butik har ikke
tilstreekkeligt med personale til at deekke ind for de medarbejdere,
der er vaek, og nar de kommer tilbage, sa er de tilbageblevne medar-
bejdere bagud med alt, og de er derfor ikke modtagelige for at lytte
pa alt det speendende, der kom frem pa kurset. Her oplever han en
forskel i, hvordan man tenker efteruddannelse pa hovedkontoret i
keeden, og hvordan man teenker ude i den enkelte butik.
Butikschefen erkender dog, at der i branchen er et stort efterud-
dannelsesbehov, nar det kommer til salgsteknik. Mange ledere og
medarbejdere i branchen er steerke pa den faglige viden om special-
varerne, men der er et eftersleeb pa kompetencerne vedrerende salg.
Han prioriterer selv at vejlede sine medarbejdere i salgsteknik i det
daglige og give dem umiddelbar feedback pa deres arbejde. Derud-
over planleegger han at deltage i et nyt efteruddannelsesinitiativ fra
keaeden, hvor der kommer en coach ud i den enkelte butik og obser-
verer den enkelte medarbejder i salgssituationen, hvorefter coachen
giver forslag til forbedringer. Samtidig planleegger butikscheferne at
hyre en ledelsescoach, som kan hjeelpe med at udvikle dem selv som
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ledere. Her teenker de blandt andet pa at blive bedre til at handtere
den udfordring, at de ikke kun er ledere, men ogsa eegtepar, og
hvordan det pavirker deres ledelse. Derudover vil de gerne diskute-
re udviklingsmuligheder for dem selv og butikken, saledes at de kan
forblive motiverede i jobbet.

Der er kun én af medarbejderne i butikken, der har en fagleert
uddannelse inden for detail. Butikschefen forteeller, at det ikke er et
vigtigt kriterium for ham, at medarbejderne har en sddan uddannel-
se. For ham at se er den vigtigste kompetence i forhold til at arbejde i
butikken, at man har de rette personlige kompetencer, sasom at veere
udadvendt, opsegende, engageret og god til at vise interesse over for
kunderne. Alt det andet — den faglige viden om specialvarerne,
salgsteknik og opstilling i butikken — kan medarbejderne leere.
Blandt andet forventes medarbejderne at orientere sig i varesorti-
mentet i deres fritid. Den personlige service er afgerende for et godt
salg, og derfor er det vigtigt for butikken at anseette de rette medar-
bejdere og ‘'mande op’ til et tilstreekkeligt antal medarbejdere. Alli-
gevel har butikschefen et skarpt fokus pa at treekke pa alle de for-
skelligartede kompetencer, de ansatte har fra deres tidligere jobs,
uddannelser og liv i ovrigt, og inddrage disse kompetencer i det
daglige arbejde og i de ledelsesmaessige beslutninger. Hvis de vil —
og kan vise resultater — sa far de lov til at bestemme selv, fordi det
giver mere motiverede medarbejdere og et bedre resultat.

Rekruttering og fastholdelse

Butikken modtager dagligt uopfordrede ansegninger. Der er mange
— seerligt unge — som kigger forbi i butikken med en ansggning. De
fleste af de nuveerende ansatte er ansat pa baggrund af en uopfor-
dret ansegning. Butikschefen forteeller, at nar der kommer en ind i
butikken med en ansegning, sd ser han meget efter deres adfeerd.
Hvis vedkommende virker udadvendt og engageret, s& kommer
ansggningen gverst i bunken. Mangler der aktuelt en medarbejder,
kan det ogsa veere, at vedkommende bliver inviteret til samtale med
det samme. Nar det geelder fastholdelse, sa har butikschefen et stort
fokus pa at tage individuelle hensyn til den enkelte medarbejders
onsker om arbejdstid og arbejdsindhold og at uddelegere ansvar til
medarbejdere, der kan og vil.

Den fuldtidsansatte salgsassistent beskriver, hvordan hun segte
ind uopfordret efter at have arbejdet i en anden butik, der seelger de
samme varer. Hun har det meste af sit arbejdsliv arbejdet som pro-
grammer, men efter en trafikulykke matte hun sadle om og arbejde i
andre brancher — i alt har hun nu arbejdet syv ar i detailhandlen.
Hun fik sit nuveerende job for tre ar siden og har arbejdet deltid ind-
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til for nylig. Hun er ansvarlig for en af de centrale varegrupper i bu-
tikken og har derfor i et stykke tid gerne villet have en anerkendelse
fra ledelsen af hendes store indsats. Faktisk havde hun for kort tid
siden et andet job pa handen i en tilsvarende butik, som ligger meget
teettere pa hendes bopeel. Da en af butikscheferne for noget tid siden
beklagede, at de endnu ikke havde faet holdt en MUS med hende, sa
greb hun chancen og gav butikschefen ret i, at det var for darligt.
Hun var utilfreds med, at de ikke havde faet holdt en MUS i den tid,
hun havde veret ansat, og hun havde behov for at fa snakket tinge-
ne igennem pa en struktureret made og i "fred og ro’. To dage efter
kom hun til MUS. Her blev hun og butikscheferne enige om en sam-
let pakke, hvor hun 1) gik op i arbejdstid fra deltid til fuld tid, 2) fik
en lonstigning, der gav hende mulighed for at anskaffe sig en bil og
barbere 12 time af hendes daglige transporttid og 3) fik mulighed
for at tage en fagleert uddannelse med fuld len pa alle kursusdage.
Aftalen betod, at hun valgte at blive i sit job og sige nej tak til det nye
job teettere pa hendes bopeel.

Den deltidsansatte salgsassistent fik sit job via mund til mund-
metoden. Han kendte butikscheferne privat i forvejen og spurgte,
om de kunne bruge ham i butikken, dengang de overtog butikken
for 3': ar siden. Han startede med at lave forefaldende arbejde, men
arbejder i dag mest med at saelge. Nu er han feerdig med sin studen-
tereksamen og skal om kort tid ud pa en planlagt rejse. Derefter vil
han gerne leese pa universitetet. Butikscheferne har tilbudt ham at
komme tilbage efter rejsen og arbejde deltid under sin studietid. Det-
te er han meget positiv over for, safremt han bliver i hovedstadsom-
radet, og han ikke far et mere studierelevant job pa handen. Han
kunne ikke forestille sig at arbejde i detailhandlen, nar han engang
er feerdig med at laese, da han mener ‘loftet er for lavt’ i forhold til de
udviklingsmuligheder, han godt kunne teenke sig i et job. Hans op-
levelse er, at man ret hurtigt har provet alle de ting, der er at lave i
en butik, og sa bliver det daglige arbejde en gentagelse af tidligere
opgaver. Butikscheferne har for nylig mattet sige farvel til en yngre
fagleert medarbejder pa fuld tid, fordi pageeldende medarbejder on-
skede at laese et bachelorstudium efter en barselsorlov. Den deltids-
ansatte salgsassistent ser dette som et udtryk for, at det for nogle
medarbejdere kan vere svert at finde tilstreekkeligt med udvik-
lingsmuligheder i detailhandlen.

Butikschefen har arbejdet inden for detailhandlen siden teenage-
arene — bade i dagligvarehandel og specialvarehandel og i store og
sma butikker — kun afbrudt af et kort ophold i heeren og kortere un-
dervisningsjobs. Han har en fire-arig elevuddannelse inden for detail
og har af flere omgange ejet mindre butikker inden for specialvare-
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handlen. Da han besluttede sig for at kebe den nuverende butik, var
det fordi han sa nogle muligheder for at udvikle butikken, og han fik
overbevist sin kone om, at det var en god ide. Hun havde pa det
tidspunkt en stilling som topchef i en anden del af specialvarehand-
len, som hun sagde op for at varetage den administrative ledelse i
den nye butik. Butikschefen og hans kone vil gerne beholde butik-
ken, men de udtrykker ogsa behov for yderligere udviklingsmulig-
heder, nu hvor de har haft butikken i 3% ar. De overvejer derfor for-
skellige muligheder for at udbygge og forandre butikken, fordi sa-
danne projekter vil kunne motivere dem i deres job.

Opsummering: Med medarbejderne i fokus — uformelt samarbejde om
arbejdstid og drift fastholder fuldtids- og deltidsansatte

Butikken er en del af en specialvarebranche, som er kendetegnet ved
krav om bade faglighed (viden om produktet og sammenlignelige
produkter) og hgj salgskompetence (pa grund af stigende konkur-
rence). Butikscheferne overtog butikken for 3'% ar siden og har gen-
nem et skarpt fokus pa salgskompetencen oget omsaetningen mar-
kant. Dette har de gjort ved at sette medarbejderne — og ledelse af
medarbejderne — i centrum. De har udelukkende rekrutteret medar-
bejdere, som har de personlige kompetencer, der er nedvendige for
et godt salg, mens de har veeret mindre optagede af, om ansogerne
var fagleerte eller ej. Ledelsen oplever den faglige viden som noget,
der under alle omsteendigheder kan oparbejdes med erfaringen,
mens det kreever nogle serlige forudseetninger at kunne udvikle
salgskompetencen. Samtidig har butikscheferne delt lederopgaverne
imellem sig, sdledes at den ene butikschef kan vere pa gulvet det
meste af tiden og ga foran som et godt eksempel pd, hvordan man
saelger. Butikschefens tilstedeveerelse pa gulvet giver ogsa mulighed
for lobende at vejlede medarbejderne i salgsteknik. Da det er en lille
butik, har butikscheferne sveert ved at undveere medarbejderne og
sende dem pa eksterne kurser, men de forventer at tage imod et til-
bud fra keeden om en salgscoach, der kan komme ud i butikken og
coache medarbejderne personligt i salgssituationen.

Ledelsens store fokus pa medarbejderne er ogsa afspejlet i deres
strategier for fastholdelse. Butikscheferne leegger stor veegt pa at
inddrage medarbejdernes forskellige erfaringer og kompetencer,
involvere dem i ledelsesmaessige beslutninger og uddelegere ansvar,
da det er med til at motivere medarbejderne i deres arbejde. Dette
sker dels i det daglige pa gulvet gennem uformel snak og dels mere
formelt pa de faste personalemeder hver fredag morgen, hvor salgs-
tal og beslutninger omkring driften i butikken dreftes mellem ledere
og det faste personale. Personalemederne har ogsa en vigtig social
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funktion, som kan bidrage til at fastholde de ansatte — man hygger
sig med morgenbred, griner sammen og far luft for darlige oplevel-
ser med kunder. Derudover har man en reekke andre sociale arran-
gementer i butikken, som er med til at skabe en familieagtig stem-
ning blandt ledere og medarbejdere. En anden vigtig fastholdelses-
strategi ligger i ledelsens arbejdstidstilretteleeggelse. Butikscheferne
er klar over, at de fire faste salgsassistenter helst ikke vil arbejde for
meget i weekenden — blandt andet fordi tre af dem har sygdomme
eller ulykker bag sig, der vanskeliggor lange arbejdsuger. Derfor er
de to salgsassistenter pa 20 timer fritaget for weekendarbejde, og de
to ovrige salgsassistenter er kun pa weekendarbejde hver anden lor-
dag. Derudover oplever medarbejderne det som forholdsvis nemt at
bytte vagter eller at fa fri, hvis de kommer og sperger om det. Ifolge
medarbejderne er det en vigtig kvalitet ved arbejdspladsen.

Pa trods af inddragelsen af medarbejderne, social trivsel og et
steerkt samarbejde om arbejdstiden s& kan det indimellem alligevel
veere en udfordring for ledelsen af fastholde medarbejderne. De un-
ge deltidsansatte kan maske realistisk set kun motiveres til at blive
der, indtil de er feerdige med deres studier, fordi de ensker en karri-
ere i en anden branche end detail. Ogsa blandt de faste salgsassisten-
ter kan der veaere overvejelser om at sege nye udfordringer. En yngre
fagleert salgsassistent har for nylig valgt at stoppe i butikken for at
leese en bacheloruddannelse. Derudover stod en midaldrende salgs-
assistent for ikke sa leenge siden med et andet job pa hdnden, som la
teettere pa hendes bopael. Hun valgte dog at blive, fordi ledelsen hur-
tigt fik aftholdt en MUS, hvor de fik aftalt nogle eendringer i lon, ar-
bejdstid og efteruddannelse, der kunne motivere hende til at blive i
jobbet. Ledelsen oplever, at det er sveert at finde tid til MUS, men i
dette tilfeelde viste det sig, at tiden var givet godt ud, da samtalen
endte med at fastholde medarbejderen i jobbet.

Case la: Hovedkontor til butikken

Howvedkontoret og keedens karakteristika

Hovedkontoret ligger i en provinsby og har over 100 ansatte. Det
servicerer et antal frivillige keeder — herunder den keede, som den
lille specialvarebutik i hovedstadsomradet er en del af. Keeden er en
landsdeekkende sammenslutning af ca. 100 sma butikker inden for et
bestemt specialvareomrade. De dominerende varegrupper i bran-
chen er underlagt stigende konkurrence fra andre brancher, og der-
for er der et stigende fokus pa salg og salgskompetencer i keeden.
HR-afdelingen pa hovedkontoret bestar af en HR-chef og en gkono-
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mimedarbejder. Da det er en frivillig keede, ligger ansvaret og be-
slutningskompetencen vedrerende langt de fleste sporgsmal ude i
den enkelte butik hos ejeren/butikschefen. Hovedkontoret beskaefti-
ger sig primaert med funktioner, hvor der er stordriftsfordele at hen-
te — sdsom indkeb og markedsfering — eller hvor der kan vere brug
for radgivning og vejledning — sdsom rekruttering og uddannelse af
medarbejdere samt butiksetablering og ejerskifte. Vi har interviewet
fire medarbejdere pa hovedkontoret: HR-chefen og tre produktche-
fer, der leder indkebet af hver deres varegruppe, som selges i kee-
den. Nedenfor ses en oversigt over interviewpersonerne (Tabel 5):

Tabel 5: Oversigt over interviewpersoner i Case 1a

Stilling Kgn Alder Uddannelse Arbejdstid Anciennitet Anciennitet  Bgrn
(ar) (kontrakt) (ar pa (aridetail) <8ar
hovedkontor)
Officer, kurser i
1. HR-chef M 55 personalejura og Fuld tid 5 17 Nej
arbejdsmiljg
2. Produkt- Fagleert, indkgbs-
K 55 Fuld tid 12 26 Nej
chef A gkonom
Fagleert,
3. Produkt- akademigko.,
M 38 Fuld tid <1lar 18 Ja
chef B merkonomfag,
lederkurser
Kontorudd.,
4. Produkt-
K 47 lederudd. i detail, Fuld tid 2% 23 Nej
chef C
merkonomfag

Samarbejdet mellem hovedkontor og butikker

HR-chefen forteeller, at samarbejdet mellem hovedkontoret og bu-
tikkerne har bade en formel og en uformel del. Formelt samarbejder
repreesentanter for butiksindehaverne og repraesentanter for hoved-
kontoret i en reekke udvalg, som hver iseer fastleegger sortimentet i
en varegruppe. Disse udvalg medes jevnligt. Et andet vigtigt ele-
ment i det formelle samarbejde er medlemsmeoderne, som finder sted
et par gange om aret. Her modes alle indehaverne med repreesentan-
terne fra hovedkontoret for at diskutere et bredt udvalg af emner.
Derudover gor HR-chefen selv meget ud af det uformelle samarbej-
de med de enkelte butikker. Han kerer ud og besoger hver enkelt
butik mindst 3-4 gange om aret. Det gor han bl.a. fordi han har dar-
lig erfaring med skriftlig kommunikation med ejerne — de leeser
sjeeldent e-mails eller bruger kaedens intranet — medmindre det dre-
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jer sig om korte videoklip. Hans oplevelse er, at det kreever personlig
tilstedeveerelse og face to face-kommunikation at fa et budskab ud til
butiksindehaverne i en frivillig keede, fordi de i princippet har be-
slutningskraften til at gore, hvad de vil, og hvad der passer bedst i
deres butik. Nar man stdr i butikken og er lydher over for deres seer-
lige vilkar, sé er det lettere at seelge det gode argument.

Produktchef C understreger ogsa vanskelighederne med den
skriftlige kommunikation. De kan sende en masse ud pa skrift fra
hovedkontoret, men det bliver ofte ikke leest. Derudover pointerer
hun vigtigheden af, at de ansatte pa hovedkontoret kommer ud og
hjelper til i butikkerne, sa de kan danne sig et billede af, hvad der
rorer sig, hvordan man tenker i butikkerne, og hvordan servicen fra
hovedkontoret opleves i praksis. Dette er en af forudsatningerne for,
at hovedkontorets arbejde bliver taget serigst lokalt. Det er dog van-
skeligt for hende at finde tid til at komme ud pa butiksgulvet mere
end en eller to gange om aret. Produktchef A kommer noget oftere
ud i butikkerne, mens produktchef B endnu ikke ved, hvor ofte han
far tid til det (han er forholdsvis ny i jobbet). De tre produktchefer
oplever alle det formelle samarbejde i vareudvalgene som spaenden-
de, men ogsa udfordrende. Da det er en frivillig keede, skal de veere
lydhere over for indehavernes synspunkter, men ofte har indeha-
verne meget forskellige synspunkter, og det kan vaere sveert at stille
alle tilfreds. De har alle tre tidligere arbejdet i kapitalkeeder inden for
detailhandlen, og her er det deres erfaring, at det er lettere at tage
beslutninger, fordi beslutningsgangen er mere hierarkisk. Omvendt
er det ifelge produktcheferne ogsa utroligt givende at sidde pa ho-
vedkontoret i en frivillig keede, fordi man far umiddelbar respons fra
ejerne pa det, man laver. Ejerledere er ofte meget engagerede, og det
giver en god dynamik i samarbejdet.

Arbejdstid og efteruddannelse

Hovedkontoret har taget initiativ til oprettelsen af en raekke kurser
for indehavere og medarbejdere. HR-chefen beskriver, hvordan han
har udbudt korte kurser i arbejdstidstilretteleeggelse og i ledelse for
indehaverne. Mange indehavere arbejder efter hans opfattelse alt for
mange timer om ugen, fordi de ikke har redskaberne til at planleeg-
ge, prioritere og uddelegere arbejdet og arbejdstiden. Det har dog
vist sig vanskeligt at rekruttere deltagere, nar kurserne har veeret
frivillige. Dette geelder ogsa et talentprogram for mulige lederemner
blandt medarbejderne og et salgskursus for medarbejderne. Proble-
met er, at det er meget sveert at fa folk i branchen til at tage pa eks-
terne kurser. Derfor har HR-chefen taget en raekke initiativer for at
sikre efteruddannelsen i butikkerne. For det forste er han begyndt at
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kalde de vigtigste kurser for ledere og medarbejdere for ’obligatori-
ske’, for det andet fokuserer han fremover pa undervisning ude i
butikkerne frem for pa skoler og kursuscentre, og for det tredje har
han faet oprettet en ekstra uddannelsesfond i kaeden finansieret via
en procentsats af omseetningen i hver enkelt butik. Denne uddannel-
sesfond betaler for de obligatoriske kurser og har allerede givet et
godt afkast. Efter de har indfert en salgscoach for medarbejdere i
butikkerne, har keeden oget overskuddet med 40 gange det belob,
uddannelsesfonden har kostet. HR-chefen oplever det som vanske-
ligt at bruge midler fra den kompetencefond, der allerede er i over-
enskomsten pa butiksomradet, fordi den ikke kan finansiere under-
visning pa butiksgulvet — og det er netop kun den form for under-
visning, kaedens ledere og medarbejdere kan og vil deltage i. Frem-
over vil han satse pa coaching af medarbejderne i salg og coaching af
lederne i ledelse ude i butikkerne. HR-chefen er kun i begreenset om-
fang involveret i administrationen af elevpladser i keeden (det meste
foregar online mellem butikken og det offentlige), da HR-afdelingen
pa hovedkontoret er forholdsvis lille og ikke har ressourcer til at vee-
re inde over hele processen.

Rekruttering og fastholdelse

HR-chefen understreger, at det er utroligt vigtigt at rekruttere ikke
bare de rette medarbejdere, men i hgj grad ogsa de rette indehavere
til butikkerne. Det stigende fokus pa salgskompetencer i kaeden be-
tyder, at det er afgorende at tiltreekke medarbejdere, som har de per-
sonlige kompetencer, der er forudsetningen for et godt salg — dvs.
udadvendte og engagerede personer. Der er mange, der uopfordret
soger job i kaeden, fordi de interesserer sig for de specialvarer, som
saelges i butikkerne, og fordi butikkerne har kortere abningstider end
i dagligvarehandlen. Det er imidlertid vigtigt at veelge de rigtige
medarbejdere blandt de mange ansegere. Derudover geelder det
ifolge HR-chefen om at rekruttere ledere, som kan og vil motivere
medarbejderne til at seelge. Det handler ikke kun om, at lederne selv
skal veere gode saelgere — de skal ogsa veere gode til personaleledel-
se, til at seette sig i respekt og uddelegere og til at give og fa feed-
back. Endelig har HR-chefen ogsa fokus pa at hjelpe fleksjobbere
ind i kaeden, dér hvor han mener, de kan tilfere butikkerne veerdi.
Ofte er der tale om en stabil og pligtopfyldende arbejdskraft, der er
omhyggelig med detaljerne i jobbet, og som gerne vil arbejde deltid.
Det er dog begraenset, hvad hovedkontoret har at sige, nar der
skal rekrutteres medarbejdere og indehavere. HR-chefen understre-
ger, at det i sidste ende er ejernes beslutning, hvem de vil anseette, og
hvem de vil selge til. Han bruger derfor medlemsmederne til at
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formidle, hvilke profiler han synes, ejerne bor ga efter i deres rekrut-
teringsprocesser. Hvis butikkerne ringer og beder ham om hjeelp til
rekrutteringen af medarbejdere, sa bistdr han ogsa gerne med at
veelge de rigtige profiler blandt ansggerne. Han hjeelper ogsa med at
ringe rundt, hvis der er dygtige og engagerede medarbejdere, der
skal flytte bopeel til en anden del af landet, men gerne vil blive inden
for keeden. HR-chefen har et serligt fokus pa ejerskifte, hvor det kan
kreeve mere benarbejde at finde de rette kandidater. Her hjeelper han
gerne med at headhunte de rette profiler internt i kaeden eller ude-
fra.

HR-chefen oplever ikke store udfordringer vedrerende fasthol-
delse af ledere og medarbejdere i keeden. Mange indehavere fortseet-
ter lang tid efter deres 25-ars jubileeum, og mange af de faste medar-
bejdere bliver lige sa leenge. Dette heenger blandt andet sammen
med, at over halvdelen af butikkerne er ejet og ledet af segtepar, som
har bygget arbejdspladsen op som en lille familie. Der er en del ud-
skiftning af de deltidsansatte i butikkerne, men det er ifelge HR-
chefen forventeligt, fordi mange er unge studerende, der skal videre
efter endt uddannelse. Han bruger en del krudt pa at opfordre ejeren
til at holde MUS med de ansatte — eventuelt i form af korte kaffemo-
der — da det er vigtigt i forhold til at holde pa de bedste medarbejde-
re. Han har flere gange oplevet, at ledere og medarbejdere i den en-
kelte butik ikke far talt sammen om, hvordan det gar, og hvad de
kunne tenke sig i fremtiden.

Hovedkontoret som karrierevej

HR-chefen og de tre produktchefer har alle sammen haft en lang
karriere i detailhandlen, inden de fik deres nuverende job pa ho-
vedkontoret. Det er kendetegnende for dem alle fire, at de har bevae-
get sig rundt i forskellige keeder pa tveers af kapitalkeeder og frivilli-
ge keeder og pa tveers af dagligvare- og specialvarehandel. De tre
produktchefer begyndte alle sammen pa butiksgulvet og har derefter
arbejdet sig op gennem ledelseslagene, mens HR-chefen kom ind i
ledelseslaget i detailhandlen fra en lederstilling i en anden branche.
HR-chefen forteeller, at han oprindeligt er uddannet officer og ar-
bejdede i forsvaret i 18 &r. Herefter blev han uddannelseschef i et
AMU-center, hvor han var i to ar, inden han kom ind i detailhand-
len. Han blev HR-chef i en kapitalkeede inden for specialvarer, hvor
han byggede en HR-afdeling op fra bunden og blev i sammenlagt
fem ar. Herefter blev han HR-chef i en anden kapitalkaede inden for
specialvarer i tre ar. Herfra blev han headhuntet til stillingen som
HR-chef i en frivillig keede inden for dagligvarehandlen. Pa grund af
meget lang transporttid segte han et nyt job efter to ar, hvorefter han
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arbejdede som HR-chef i en branche uden for detailhandlen cirka et
ar. Herefter blev han headhuntet til sit nuveerende job, som han har
haft i fem ar. HR-chefen har i forbindelse med sine HR-jobs efterud-
dannet sig inden for personalejura og regler pa arbejdsmiljgomradet.
Han har iseer arbejdet med rekruttering og kursusudbud — og med at
f& medarbejdere og ledere til at deltage i kurser. Det sidste oplever
han som den helt store udfordring i alle de keeder, han har arbejdet i.
Erfaringen fra hans mange ar som HR-chef i forskellige kaeder i de-
tailhandlen er, at det kan veere vanskeligt at rekruttere medarbejdere
til hovedkontoret fra butikkerne. De ansatte i butikkerne har ofte
ikke tilstreekkeligt med IT-kompetencer, og sa har de sveert ved ‘at
sidde stille’. Tempoet i butikslivet er meget hejt — bade nar det geel-
der udfordringer, beslutninger og losninger — og hverdagen kan se
meget anderledes ud pa et hovedkontor, hvor man bade skal kunne
handtere de hurtige beslutninger og have talmodighed til de lange
traek.

Produktchef A startede i butik og tog den faglige uddannelse in-
den for specialvareomradet. Hun fik sin egen butik, men da hun fik
bern blev det mere og mere vanskeligt at fa familieliv og arbejdsliv
til at heenge sammen som selvsteendig. Derfor tog hun en uddannel-
se som indkebs- og importekonom, som forte til en chefstilling i en
dagligvarekeede, hvor hun var i 10 ar. Hun var en kort overgang
salgschef for en produktionsvirksomhed, inden hun for 12 &r siden
fik sit nuveerende job som produktchef pa hovedkontoret i special-
varekaeden. Hun papeger, at det er en stor fordel at have butiksbag-
grund, nar man sidder pa hovedkontoret, fordi man har forstaelse
for, nar hovedkontorets tiltag ikke fungerer i praksis, og for, hvor-
dan man kan rette dem til, s de fungerer. Der er ifolge hendes erfa-
ring mange overkvalificerede, der soger job pa hovedkontoret, men
de har ikke nedvendigvis den rigtige profil. Den formelle uddannel-
se er ikke sa vigtig som butiks- og ledelseserfaringen. Selvom hun
arbejder feerre timer pa hovedkontoret end som selvsteendig butiks-
ejer, sa papeger hun, at hendes arbejdstid ligger pa 45-50 timer om
ugen. Dertil kommer i alt to timers transport dagligt. Der er mange,
der forventer, at hvis man flytter fra butik til kontor, sa hedder ar-
bejdstiden 8:00 til 16:00, men det gor det sjeeldent i praksis. Hun er
meget glad for sit job, fordi det er speendende at veere produktchef i
en frivillig keede, hvor man hele tiden er til eksamen hos butiksejer-
ne. Der er kontant afregning, hvis hun har gjort det godt eller det
modsatte. P4 sigt — nar hun neermer sig pensionsalderen — kunne
hun godt forestille sig et job som medarbejder i en butik inden for
keaeden. Det er sjovt at seelge, og sa kunne arbejdstiden maske lande
pa 37 timer de sidste ar pa arbejdsmarkedet.
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Produktchef B har kun veret ganske f& maneder pa hovedkonto-
ret og kommer fra en direktorstilling i en detailkeede. Han startede
efter en HH som elev i en dagligvarekeede. Herefter blev han omra-
deansvarlig i en dagligvarebutik, butikschef i en specialvarekaede og
produktchef pa specialvarekeedens hovedkontor. Dette forte til en
stilling som indkebschef i en specialvarekoncern i udlandet. Efter
nogle ar vendte han hjem til en stilling som forretningsudviklings-
chef ien af koncernens kaeder i Danmark. Uddannelsesmeessigt har
han undervejs suppleret sin salgsassistentuddannelse med en aka-
demiokonomuddannelse og en raekke interne lederkurser. Nogle af
de keeder, han har veeret i, har veeret kapitalkeeder og andre har vee-
ret frivillige keeder. Han veerdseetter den teette kontakt, han har med
butikkerne i sit nuveaerende job pa hovedkontoret i en frivillig kaede,
fordi der er meget feedback fra butiksindehaverne pa det, han laver.
Der er mange forskellige meninger ude i butikkerne, og derfor for-
soger han ogsa at komme ud pa besgg for at blive bedre klaedt pa i
forhold til at treeffe beslutninger pa medlemmernes vegne. Han ka-
rakteriserer et chefjob i en frivillig keede som "magt ad bagvejen’,
fordi det er afgerende, at han kan szlge sin beslutning til butiksin-
dehaverne. Han verdsetter at kunne pavirke tingene og tage be-
slutninger, og derfor har han ogsa skiftet mellem store og sma bu-
tikker i sin karriere. Han oplevede karrierevejen som lidt for lang i
den store dagligvarebutik, han begyndte i oprindeligt — derfor skif-
tede han som 22-drig til en specialvarekeede med mindre butikker,
hvor han hurtigt kunne blive butikschef og fa det overordnede an-
svar i en butik. Han arbejdede rigtig mange timer om ugen og pa alle
tidspunkter, da han var butikschef, fordi han enskede at friholde
medarbejderne for overarbejde og weekendarbejde samt give dem
fri, nar de onskede det. Det gav efter hans oplevelse mere tilfredse
og motiverede medarbejdere. Senere skiftede han til hovedkontors-
niveauet for at kunne avancere ledelsesmaessigt. Han oplever det i
dag som en stor fordel at have butiksbaggrund, nar man arbejder pa
et hovedkontor, men det kreaever ogsa mere end det. P4 hovedkon-
torsniveau er det ogsa afgerende, at man har IT-kompetencer og kan
arbejde analytisk. Han er glad for sit nuveerende job, men ser pa lang
sigt sig selv i en stilling pa hovedkontorsniveau med endnu mere
ansvar. Han veerdseetter, at han har mulighed for at leegge sin ar-
bejdstid i faste rammer i sit nuveerende job, fordi han har sma bern.
Han er pa kontoret hver dag kl. 8-16.30, hvilket betyder at han kan
veere hjemme hos sin familie senest kl. 18. Det kan bl.a. lade sig gore,
fordi han tager alle sine telefonsamtaler i bilen til og fra arbejde (272
time pr. dag).
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Produktchef C har veeret 2% ar i sin nuverende stilling og kom-
mer fra en lang karriere som indkeber og personalechef i detailbran-
chen. Hun startede oprindeligt pa kontor, hvor hun fik en kontorud-
dannelse og arbejdede med personaleomradet. S& kom hun til dag-
ligvarehandlen, hvor hun fik en intern lederuddannelse og bagefter
sad i en chefstilling. Dernzest blev hun personalechef i en specialva-
rekaede, hvor hun senere ogsa blev indkebschef. Herefter sad hun pa
hovedkontoret i en anden specialvarekeede, inden hun vendte tilba-
ge til dagligvarehandlen, hvor hun bestred forskellige indkebschef-
stillinger i en kapitalkeede gennem neesten 10 ar. Herfra blev hun
headhuntet til sin nuveerende stilling. Hun oplever det som en stor
fordel selv at have stdet i butik, ndr man arbejder med indkeb pa
hovedkontoret, sa man ved, hvad det vil sige at saelge, og har forsta-
else for, hvordan varerne skal stilles op og preesenteres som et sorti-
ment ude i butikkerne. Der er dog den store forskel i forhold til bu-
tiksniveauet, at man pa hovedkontoret skal kunne teenke bade i kor-
te og lange deadlines og styre projekter over lang tid. Det er meget
forskelligt fra tankegangen i den enkelte butik, hvor man forst og
fremmest arbejder med korte tidsperspektiver — hvad skal vi selge
her og nu, og hvem skal pa arbejde her og nu. Hendes erfaring er
derfor, at mange ansatte pa hovedkontorsniveauet i detailhandlen
har en akademigkonomuddannelse. Hun understreger dog, at de
personlige egenskaber er vigtigere — ogsa pa hovedkontorsniveau —
end hvor lang en uddannelse, den pageeldende har taget. Hun arbej-
der selv 50-60 timer om ugen og mener, det er geengs praksis blandt
ledere pa hovedkontorsniveau. Der er dog ifelge produktchefen en
normeendring i gang i detailhandlen. Hvor det for 20 ar siden var
vigtigt at arbejde mange timer, sd er der i dag et storre fokus pa de
resultater, man skaber. Produktchefen synes, der er stor bredde i
hendes nuvaerende job. Hun sidder pa hovedkontoret i en mindre
keede og skal derfor speende over flere funktioner, end hun fer har
gjort pa hovedkontoret i storre kaeder. Det betyder, at hun kan pa-
virke beslutningerne pa flere forskellige omrader. Pa lang sigt kunne
hun dog godt teenke sig en chefstilling i en storre keede, da det er
sveert at bevaege sig opad i ledelseshierarkiet pa hovedkontorsniveau
i en lille keede.

Opsummering: Butikken i fokus — sparring og efteruddannelse pdi
gulvet udvikler ledere og medarbejdere

Hovedkontoret repraesenterer flere forskellige frivillige keeder inden
for specialvareomrddet — herunder den frivillige keede, der indgar i
vores undersogelse. Keeden er kendetegnet ved mange sma butikker
med ejerledere og fa ansatte hvert sted. Da kaeden er frivillig, sa lig-
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ger de fleste beslutninger i heenderne pa butiksindehaverne, og ho-
vedkontoret har primeert en servicerende funktion. Hovedkontoret
varetager de opgaver, der giver stordriftsfordele, eller bistar med
radgivning, og de skal argumentere over for butikkerne fra gang til
gang. Hovedkontoret og butikkerne samarbejder bade uformelt ved
virksomhedsbesgg og formelt gennem et par arlige medlemsmeoder
(alle indehavere) og de noget hyppigere vareudvalgsmeder (udvalg-
te indehavere).

Kaeden oplever et stigende konkurrencepres, og derfor forseger
HR-chefen pa hovedkontoret at lofte efteruddannelsesaktiviteterne i
salg og ledelse. Dette har vist sig at veere en udfordring, fordi bade
ledere og medarbejdere har vanskeligheder med at tage vaek og del-
tage i eksterne kurser, fordi der er begraensede vikarmuligheder. Det
har ogsa vist sig vanskeligt, fordi hverken ledere eller medarbejdere
reagerer pa skriftlig kommunikation. HR-chefen ma derfor person-
ligt tage rundt og besoge alle butikker, hvis han vil have et budskab
ud. Derfor har HR-chefen vendt betten rundt og udviklet en uddan-
nelsesfond i keeden finansieret af en procentsats af omseetningen i
hver enkelt butik. Uddannelsesfonden betaler for ‘on the job
training’ af savel medarbejdere som ledere i henholdsvis salg og le-
delse. Der kommer simpelthen en coach ud i butikken og felger den
enkelte pa gulvet. Efter HR-chefens opfattelse, kan disse kurser ikke
finansieres af Kompetencefonden i Butiksoverenskomsten, da den
ikke ma bruges til uddannelsesaktiviteter i butikken. Uddannelses-
fonden har forelobig givet et godt afkast, selvom ikke alle har haft
coachen pa besgg endnu. Kaedens resultat er oget med 40 gange det
beleb, fonden har kostet.

HR-chefen har ogsa fokus pa at stotte medlemmerne i rekrutte-
ring og fastholdelse ude i butikkerne. Det ggede fokus pa salgskom-
petencen handler ogsa om at rekruttere de rigtige ledere og medar-
bejdere. Han informerer medlemmerne om, hvilke profiler de skal ga
efter. Onsker de stotte og vejledning i rekrutteringsprocessen, treeder
han ogsa gerne til.

Produktchefernes og HR-chefens karrierer vidner om en stor mo-
bilitet inden for detailhandlen, men ogsa om en stor interesse for at
blive i detailhandlen og gere karriere her. De har alle arbejdet i store
og mindre keeder, i kapital- savel som frivillige keeder og i dagligva-
re- savel som specialvarehandel. Kendetegnende for dem alle er, at
det hurtigt stod dem klart, at variation i opgaverne ikke var nok til at
motivere dem. De skulle udad og opad og prove forskellige former
for ledelse af. Selvom det stadig er en stor styrke for produktchefer-
ne, at de har stdet i butik og kan tage den erfaring med ind i deres
arbejde pa hovedkontoret, sa papeger de alle, at der skal andre og
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flere kompetencer til pa hovedkontorsniveau. Butikserfaring er godt,
men ikke tilstreekkeligt. Det handler bade om specifikke kompeten-
cer inden for IT og analyse, og om mere generelle kompetencer i for-
hold til at teenke langsigtet og styre projekter over leengere tid.

Case lI: Lille discountsupermarked i hovedstadsomradet

Arbejdspladsen

Butikken er en del af en sterre landsdeekkende kaede af discountbu-
tikker inden for dagligvarehandel. Den ligger i et boligomrade i ho-
vedstadsomradet og udger sammen med 10 andre butikker et di-
strikt pa 11 butikker med en distriktschef. Hver butik har en butiks-
chef. Butikken har abent k1.8-22 hver dag — i alt holder den saledes
abent 98 timer om ugen. Butikken har ud over butikschefen 17 med-
arbejdere fordelt pa kasseassistenter (under 18 ar), salgsassistenter
(over 18 ar), én fleksjobber og en ledergruppe, som ud over butiks-
chefen teeller fire forsteassistenter (med ansvar for at lukke butik-
ken), en salgsleder og en souschef. Ingen af de ansatte har taget
salgsassistentuddannelsen. Alle ansatte er ansat pa ubegraensede
kontrakter. Mange af de ansatte er unge studerende, som arbejder
deltid. Det er butikschefens vurdering, at medarbejderne i gennem-
snit har veeret i butikken i ca. to ar. Butikschefen og souschefen er
begge ansat pa individuelle kontrakter. Butikschefen har veeret i bu-
tikken i omkring et ar, mens souschefen kun har veeret i butikken i
tre-fire maneder. Bade butikschefen og souschefen har tidligere ar-
bejdet i flere andre butikker i keeden.

Butikken sealger, som butikschefen udtrykker det, ‘'meelk til en
femmer’, hvilket betyder, at avancen pa hver enkelt vare er begraen-
set. Der skal derfor seelges rigtig mange varer for at skabe overskud i
modsaetning til i en specialvarebutik, hvor hver enkelt vare er dyrere
og giver en hgjere avance. Det betyder samtidig, at kravene til med-
arbejdernes viden om den enkelte vare er begraensede. Arbejdet be-
star primeert i at fylde varer op og sidde i kassen. Der er ingen for-
mel medarbejderrepraesentation pa arbejdspladsen i form af tillids-
eller arbejdsmiljorepraesentanter, men der er i distriktet valgt en ar-
bejdsmiljorepraesentant, som kommer rundt i de enkelte butikker et
par gange om aret. Der er desuden valgt en tillidsrepreesentant for
hele keeden, som fysisk er placeret pa keedens hovedkontor, og som
butikkerne kan tilkalde i forbindelse med tjenestelige samtaler om-
kring eksempelvis tyveri, sygdom eller fyring. Vores analyse af bu-
tikken bygger pa fire separate interview gennemfert pa et kontor i
butikken med henholdsvis butikschefen, en eldre salgsassistent,
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souschefen og distriktschefen for de 11 butikker i distriktet. Neden-
for ses en oversigt over interviewpersonerne (Tabel 6):

Tabel 6: Oversigt over interviewpersoner i Case I

Stilling Kgn  Alder Uddannelse Arbejdstid Anciennitet  Anciennitet  Bgrn
(ar) (kontrakt) (ar i butik) (aridetail) <8ar
L B Akademi-
. Butiks- i
K 27 merkonom + el e 1 10 Nej
chef
intern lederudd.
2. Salgs- Deltid
K 66 Udleert frisgr 27 27 Nej
assistent (16 timer)
Akademiudd. i
3. Souschef M 23 marketing Fuld tid <1 3 Ja
management
Officersudd. +
4. Distrikts-
. M 49 intern leder-udd. i Fuld tid 3 >20 Nej
che

detail

Samarbejdet pd arbejdspladsen og i distriktet

Samarbejdet mellem ledere og medarbejdere pa arbejdspladsen har
primeert en uformel karakter og foregar hovedsageligt i abningstiden
i forbindelse med arbejdets udferelse. Medarbejderen forteeller, at de
faste medarbejdere i dagtimerne har hver deres ansvarsomrader. En
stor del af det faktiske arbejde foregar som alene-arbejde, hvor med-
arbejderne i forbindelse med vareopfyldning er spredt rundt om-
kring i butikken. Butikschefen og souschefen overleverer butikkens
status og arbejdsopgaver til de ledere, som afloser dem, nar de har
fri. Det er herefter de lederes ansvar at fordele arbejdsopgaverne
mellem de deltidsansatte medarbejdere. Butikschefen understreger,
at lederne snakker med medarbejderne, nar de meder pa arbejde, og
derved far en foling med de enkelte medarbejdere. Souschefen for-
teeller, at bade han selv, butikschefen, salgslederen og forsteassisten-
terne lobende taler sammen og afstemmer deres gensidige forvent-
ninger til hinanden. Hvis sddanne samtaler skal veere ’fortrolige’
tages de ude pa lageret.

Butikschefen er for nylig blevet pamindet af hovedkontoret om at
skulle afholde MUS-samtaler. Hun aftholdt MUS med alle medarbej-
dere pa kontoret, da hun startede pa arbejdspladsen for et ar siden.
Det er dog ikke hendes indtryk ud fra hendes erfaring i keeden, at
man far atholdt MUS med de deltidsansatte i seerlig mange af butik-
kerne. En del af forklaringen er, at bade ledere og medarbejdere har
sveert ved at se formalet med MUS, nar medarbejderen kun har job-

52



Casebeskrivelser

bet som et bijob ved siden af eksempelvis studier. Butikschefen
neevner som en anden forklaring, at der ikke i lenbudgettet er afsat
timer til MUS. Det kan gere det sveert, seerligt i butikker, som er
presset af at have mange varenumre eller af sygdom blandt de ansat-
te, at tage en time ud bade for lederen og medarbejderen til MUS.
Butikschefen og souschefen har lebende uformelle udviklingssamta-
ler, som supplerer MUS og giver mulighed for at ga lidt mere i dyb-
den. Begge ledere har hver iseer MUS to gange om aret med di-
striktschefen, som bl.a. bruges til at koordinere deres gensidige for-
ventninger.

Der afholdes personalemeder pa arbejdspladsen to gange om
aret. Butikschefen bruger butikkens facebookgruppe til at minde
medarbejderne om mederne. Maderne bruges primeert til at samle
alle medarbejdere og orientere dem om status for butikken og tilrette
rutiner omkring det praktiske arbejde i butikken. Souschefen leegger
veegt pa, at man med personalemgderne sikrer sig, at alle far de
samme informationer pa samme tid, hvilket ikke nodvendigvis sker i
den daglige uformelle snak. Maderne foregéar normalt kl. 17-20, hvor
butikken “parres’ med en anden butik, som sa udlaner en leder og et
antal medarbejdere til at passe butikken, mens det normale persona-
le holder mede.

Ud over personalemgderne og MUS holder lederne i form af bu-
tikschefen, souschefen, salgslederen og forsteassistenterne ogsa et
ledermode minimum hver tredje uge. Disse meder sikrer ifelge
souschefen, at alle lederne far de samme informationer, og samtidig
giver de mulighed for, at alle kan komme med input til diskussio-
nerne og here hinandens input, hvilket ikke er muligt i det daglige
samarbejde. Medarbejderne og lederne afholder desuden ogsa enkel-
te sociale arrangementer uden for arbejdspladsen, hvilket ifelge
medarbejderne er med til at skabe et godt arbejdsmilje. Butikschefen
bemeerker dog, at det pga. butikkens dbningstider er sveert at holde
sociale arrangementer, da der altid er nogen, som skal mede pa ar-
bejde kl. 7 dagen efter.

Ud over mederne pa arbejdspladsen holder butikschefen tele-
fonmeder med de andre butikschefer i distriktet og distriktschefen
en gang om ugen, og de mades fysisk ca. hver anden maned. Pa dis-
se moder sparrer butikscheferne med hinanden om eventuelle pro-
blemer og forseger at hjeelpe hinanden med praktiske udfordringer.

Arbejdstid

Alle medarbejdere har en sdkaldt basisplan, som fra anseettelsens
start fastleegger, hvornar medarbejderens faste vagter ligger. Basis-
planen gor, at medarbejderne i god tid ved, hvornar de skal moede pa
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arbejde. De deltidsansatte kan tage ekstravagter, ud over hvad der
ligger i deres basisplan. Det skal de gere personligt, enten ved at
bytte med en kollega eller ved at komme og bede butikschefen om
ekstravagter. Medarbejdernes interne bytte af vagter foregar gennem
en facebookgruppe for butikkens medarbejdere, eller ved at de kon-
takter hinanden direkte. Nar medarbejderne har aftalt at bytte vagt,
skal de efterfolgende orientere butikschefen om det, hvorefter hun
retter vagten i det elektroniske system. Butikschefen forteeller, at
medarbejdere under 18 ar som udgangspunkt kun kan bytte med
andre medarbejdere under 18 ar af hensyn til butikkens lenbudget.

Safremt medarbejderne ensker at arbejde mere, end hvad der er
mulighed for i butikken, kan de ogsa arbejde i andre butikker. Det
sker ved, at butikschefen udlaner medarbejderen til en anden butik.
Samarbejdet mellem butikschefer om udlan af medarbejdere har som
udgangspunkt en uformel karakter, men er tilknyttet en funktion i
lonsystemet, hvor lenomkostningerne for medarbejderen overfores
til den butik, der ldner. Lanemuligheden gor det muligt for en bu-
tikschef at treekke pa et storre netveerk af medarbejdere i forhold til
at sikre den nedvendige arbejdskraft. Butikschefen forsegger at tage
hgjde for medarbejdernes onsker til arbejdstid eksempelvis ved at
sporge til medarbejdernes ferieonsker i god tid. Herefter udbydes
"frie” vagter, som medarbejderne kan byde ind pa. Hun leegger sam-
tidig veegt pa at veere fleksibel i forhold til medarbejdernes onsker i
forhold til arbejdstid, da det er en forudseetning for medarbejdernes
fleksibilitet den anden vej. Da hun i sidste ende selv skal moede pa
arbejde, hvis ikke medarbejderne kan tage hinandens vagter ved
sygdom, er hun atheengig af en stor fleksibilitet fra medarbejdernes
side — bade i forhold til de andre medarbejdere og i forhold til leder-
ne. Den fleksibilitet hviler i hoj grad pa imedekommenhed fra hen-
des side over for deres arbejdstidsensker samt et generelt godt ar-
bejdsmilje. Hun forteeller om et konkret eksempel, hvor en fleksjob-
ber kom til hende med et onske om at ga ned i tid fra 25 til 20 timer
om ugen for at fa en bedre balance mellem arbejdsliv og fritid. Bu-
tikkens tilskud ville ikke blive berert, og butikken skulle derfor selv
beere nedgangen i arbejdstid. Butikschefen valgte alligevel at indga
en aftale om en reducering i arbejdstiden, da hun oplever en glad
medarbejder som en mere effektiv medarbejder.

I denne butik lykkes det butikschefen selv at undga overarbejde i
neevneverdigt omfang. Distriktschefen giver udtryk for, at det ikke
lykkes for alle butikschefer, og at der findes butikschefer rundt om-
kring som af forskellige grunde i spidsbelastningsperioder har en
vaesentlig hgjere arbejdstid. Butikschefen forteeller, at det i forleen-
gelse af den seneste overenskomstfornyelse er blevet nedvendigt at
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stille krav til alle ansatte om at arbejde i weekenden. Sammen med
eendringerne i Lukkeloven har det gjort det nedvendigt at anseette
yderligere fire deltidsmedarbejdere for at kunne daekke dbningsti-
derne uden at skulle betale overtidsbetaling. Basisplanen gor, at
medarbejderne i god tid ved, hvornar de skal arbejde i weekenden.
Souschefen forteeller, at medarbejderne generelt er gode til at bytte
vagter internt, men at ikke alle er lige villige, og at han og butiksche-
fen enkelte gange har mattet arbejde mange timer. Nar der mangler
bemanding, er det i sidste ende butikschefens ansvar, at der er til-
streekkeligt med medarbejdere pa arbejde, og hun ma derfor selv
mode op.

Den eeldre salgsassistent arbejder i dag kun to dage om ugen (16
timer). Det bygger pa en aftale, hun indgik for et par ar siden med
den daveerende butikschef og pa hans initiativ. Han spurgte til, hvad
hun havde tenkt sig fremadrettet, nu hvor hun nermede sig pensi-
onsalderen. Hun tilkendegav, at hun gerne ville fortseette i butikken,
hvis hun kunne ngjes med at arbejde to dage om ugen. Den uformel-
le aftale blev efterfolgende formaliseret i en ny kontrakt.

Béade butikschefens, souschefens og salgsassistentens egen histo-
rie vidner om, at der lokalt i den enkelte butik i kaeden er et teet sam-
arbejde omkring tilpasning af arbejdstid til medarbejdernes forskel-
lige behov pa forskellige tidspunkter. Alle tre har saledes pa forskel-
lige tidspunkter arbejdet henholdsvis deltid og fuldtid, alt atheengig
af deres onsker og behov. Butikschefen og souschefen er sdledes
begge startet som deltidsmedarbejdere sidelobende med studier,
hvorefter de efter uformelle opfordringer fra deres neermeste ledere
valgte at skifte til en fuldtidsstilling som leder.

Kompetencer og efteruddannelse

Den @ldre salgsassistent giver udtryk for, at hun ikke pa noget tids-
punkt i sine 27 ar inden for detailhandlen har veeret pa efteruddan-
nelse, og at det heenger sammen med et manglende onske fra hendes
side. Tidligere har hun ikke onsket at prioritere efteruddannelse i
forhold til at have tid sammen med sine begrn, mens hun i de seneste
ar ikke har kunnet se relevansen af at efteruddanne sig. Butikschefen
giver udtryk for, at medarbejderne kun kommer pa decideret efter-
uddannelse, hvis de eftersporger det, hvilket sjeeldent er tilfeeldet.
Alle medarbejdere skal dog igennem en raekke obligatoriske kurser,
nar de starter. Ligeledes er der lebende digitale kurser, nar der
kommer nye systemer. De digitale kurser kan medarbejderne tage
hjemme hos dem selv foran computeren, hvorefter de (nar de har
bestdet) kan fa godskrevet timerne og fa len for arbejdet.
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Mens medarbejderne sjeeldent deltager i efteruddannelse, er situa-
tionen en anden blandt lederne. Souschefen er i gang med en intern
lederuddannelse, som er knyttet til et generelt uddannelsesforleb for
souschefer i kaeden. Souschefen forteeller, at han snakker med bu-
tikschefen om, hvilke kurser der kunne vere relevante for ham at
folge. Souschefen snakker desuden som en del af sin karriereudvik-
ling med distriktschefen om, hvilke ensker han har til fremtiden.
Butikschefen har selv gennemfort de interne lederuddannelsesfor-
lob, som findes inden for keeden. Efterfelgende har hun sidelebende
med sit daglige fuldtidsarbejde som butikschef taget en reekke mer-
konomfag, hvor arbejdsgiveren har betalt faget og hendes boger.
Hun har nu efter samtaler med distriktschefen og med hovedkonto-
rets godkendelse faet bevilget orlov til at tage en diplomuddannelse
i ledelse. Butikschefen forteeller, at det er forste gang, at en medar-
bejder i kaeden har faet bevilget orlov til uddannelse, og at keeden
tilbod at betale for uddannelsen, hvis hun omvendt ville tage den
sidelobende med arbejdet som butikschef. Hun havde et gnske om at
fordybe sig i studierne og valgte derfor at tage orlov og selv betale
for uddannelsen. Efterfolgende er hun sikret en stilling som butiks-
chef. Hun dremmer om pa leengere sigt at tage en masteruddannelse
i ledelse.

Rekruttering og fastholdelse

Butikschefen forteeller, at hun far mange uopfordrede ansggninger
fra folk, der kommer ind fra gaden. Hun bruger dog ogsa nogle gan-
ge en ansegningsportal i keeden, nar hun skal finde nye medarbejde-
re. Butikschefen forteeller om rekruttering, at hun prioriterer folk fra
lokalomradet, fordi det giver fleksibilitet i forhold til arbejdstid og
kendskab til kundegrundlag. Derudover prioriterer hun efter alder
og tidligere erfaring. Ved at anseette en kasseassistent under 18 ar
oplever hun sdledes at spare halvdelen af lonnen sammenlignet med
en salgsassistent over 18 ar. Det skaber et gkonomisk raderum, som
gor det muligt for hende aktivt at hjeelpe andre mennesker ved ek-
sempelvis at anseette personer i fleksjob eller forskellige former for
tilskudsordninger. I gjeblikket er hun konkret i gang med at anseette
en ny medarbejder med ADHD, som ensker at arbejde under 20 ti-
mer om ugen, fordi hun ikke kan magte mere. Muligheden for at fa
offentligt tilskud de forste par maneder af anseettelsen gor det muligt
at sikre en ordentlig opleering. Herefter kan hun s vurdere, om
medarbejderen har den rette arbejdsmoral og magter det til tider
tysisk harde arbejde.

Butikschefen leegger stor vaegt pa, at det er hendes ansvar at an-
sette nye medarbejdere, men ogsa at det er hendes ret at takke nej,

56



Casebeskrivelser

hvis distriktschefen af forskellige arsager ensker at placere medar-
bejdere i hendes butik. Souschefer kan distriktschefen dog principielt
flytte uden butikschefens godkendelse. Butikschefen understreger, at
butikschef og distriktschef i praksis dog snakker sig til rette. Da den
nuveerende souschef blev ansat, var det da ogsa pa initiativ fra di-
striktschefen. Distriktschefen og den nuverende souschef, som pa
det tidspunkt var ansat pa deltid, kom tilfeldigt til at snakke om
hans uddannelse inden for marketing. Distriktschefen spurgte deref-
ter, om ikke han kunne forestille sig at gd ind i et lederuddannelses-
forleb i keeden. Efterfolgende var souschefen til samtale hos butiks-
chefen for at se, om deres kemi passede sammen. Butikschefens eget
forlob i keeden begyndte som deltidsansat som 16-arig sidelebende
med gymnasiet. I 3.g blev hun sa forsteassistent. Efter gymnasiet
spurgte hendes daverende chef i forbindelse med MUS, om hun
kunne teenke sig at arbejde fuld tid. Det ville hun gerne, pa betingel-
se af, at hun blev salgsleder og kunne folge kurser i ledelse ved siden
af, sa hun ogsa oplevede at udvikle sig. Herefter blev hun ansat som
souschef og fulgte yderligere kurser som butikschefstrainee, inden
hun for fem ar siden blev butikschef. Distriktschefen er oprindelig
uddannet inden for dagligvarehandlen og var dér en leengere arreek-
ke. Efterfolgende var han i nogle ar veek fra branchen, inden han
sogte sin nuveerende stilling.

I forhold til menige medarbejdere forteeller butikschefen, at bu-
tikscheferne inden for distriktet samarbejder om rekruttering og
fastholdelse af medarbejdere. Hun har séledes i flere omgange over-
taget bade salgsledere og forsteassistenter fra andre butikker, som af
forskellige arsager ikke fungerede med butikschefen, dér hvor de
var. Ligeledes har hun sendt medarbejdere, som eksempelvis skulle
flytte til en anden del af landet, videre ved at anbefale dem over for
en anden butikschef i kaeden.

Butikschefen leegger generelt veegt pa, at fastholdelse af de fleste
unge deltidsansatte som udgangspunkt er begraenset til tiden, indtil
de har feerdiggjort deres uddannelse. Set fra hendes synspunkt er det
saledes en succes, at det i butikken er lykkedes at fastholde en ung
medarbejder igennem hele hans studietid og helt frem til, han fik et
job inden for det felt, han er uddannet inden for. For at det kan lyk-
kes at fastholde de unge sa leenge, kreever det ifelge butikschefen, at
arbejdspladsen kan tilbyde arbejdstidsfleksibilitet og struktur. Da
mange af de unge deltidsansatte har jobbet som bijob ved siden af
studier — og dermed ikke som fersteprioritet — er det vigtigt, at ar-
bejdstiden kan indrettes fleksibelt i forhold til deres andre forpligtel-
ser. Samtidig er det vigtigt, at der er struktur pa arbejdsopgaverne,
sa medarbejderne ved, hvad de meder ind til, nar de kommer pa
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arbejde, og ikke foler, at de konstant skal slukke ildebrande, nar de
er pa arbejde.

Den eldre salgsassistent har arbejdet i butikken i mange ar, og
hun understreger, at det vigtigste for hende har vaeret det gode ar-
bejdsmilje i forhold til kollegaerne i butikken. Hendes relation til
kunderne har dog ogsa haft betydning, og hun ses stadig privat med
enkelte af de kunder, som hun har lert at kende gennem arene. Bade
butikschefen og souschefen leegger veegt pa, at det vigtigste i forhold
til, hvor leenge de kan se sig selv i keeden, er deres muligheder for at
udvikle sig. Sa leenge arbejdsopgaverne forandrer sig, og det er mu-
ligt at beveege sig opad, kan de sdledes se et perspektiv i at blive.
Butikschefen peger i den sammenheeng pd, at hun umiddelbart har
sveert ved at se sig selv i jobbet som butikschef mange ar ud i fremti-
den. I stedet forestiller hun sig, at et job i HR-afdelingen pa hoved-
kontoret kunne veere interessant, men peger samtidig pa, at der er
hard kamp om de {4 stillinger. Generelt er det hendes opfattelse, at
der er masser af udviklingsmuligheder hele vejen fra man (som hun
selv) bliver ansat som kasseassistent, og til man nar stillingen som
butikschef. Men hun ser et problem i forhold til udviklingsmulighe-
derne for unge butikschefer, som ikke ensker at blive distriktschef.
Hun konstaterer selv, at en mulighed kunne veere at sgge videre til
andre dele af dagligvarehandlen, men peger samtidig pd, at proble-
met hermed er, at arbejdsopgaverne og udfordringerne som leder
basalt set vedbliver at veere de samme, da man ogsa dér primeert vil
skulle lede unge deltidsansatte, hvor jobbet ikke har forsteprioritet.

Souschefen haber pa inden for fa ar at blive butikschef og haber
pa leengere frem at kunne kombinere sin ledelseserfaring fra detail-
handlen med sin marketinguddannelse. Distriktschefen har umid-
delbart ingen planer om at skifte job og kan stadig i hej grad se ud-
fordringer i sit nuveerende job. Pa leengere sigt kunne han dog godt
se sig selv i en stilling pa hovedkontoret, hvor han ville fa indflydel-
se pa flere butikker end dem, han i dag er chef for. Han forteeller, at
hans enske om at komme ind pa hovedkontoret desuden er motive-
ret af en opfattelse af, at der er et godt arbejdsmiljo i keeden generelt
og specifikt pa hovedkontoret.

Opsummering: Discountsupermarked med mange deltidsansatte og
mange ledere — uformelt samarbejde om arbejdstid fastholder
deltidsansatte, mens formelt samarbejde om efteruddannelse
fastholder ledere

Butikken er en del af en branche, som har meget lange abningstider
og relativt lave formelle kompetencekrav, hvilket gor, at der er man-
ge deltidsansatte, som har jobbet som et bijob ved siden af studier.
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De deltidsansatte daekker seerligt ydertimerne. Butikken er samtidig
nedt til at have mange ledere, da der skal veere nogen, som bade kan
fordele arbejdsopgaverne i dbningstiden og abne og lukke butikken.
Det skaber dilemmaer for bade medarbejderne og lederne. Fordi ar-
bejdet for mange af de deltidsansatte ikke er fersteprioritet, er det
vigtige for dem ikke sa meget indholdet i jobbet, men at arbejdet kan
tilpasses i forhold til deres primaere beskeeftigelse. Medarbejderne
ma pa deres side acceptere at skulle arbejde i weekenden, da butik-
ken ellers ikke kan overholde bade overenskomstens bestemmelser
og lenbudgetterne. For butikschefen og til dels souschefen bestar
dilemmaet i, at deres arbejdstid aftheenger af, at de kan uddelegere
ansvar til de deltidsansatte og de andre ledere med lukkeansvar, da
de ellers i sidste ende er nedt til selv at mede op. Kompromiset be-
star saledes i, at medarbejderne pa deres side far lagt en basisplan,
nar de starter, sd de kender deres arbejdsplaner flere maneder ud i
fremtiden, at de kan bytte faste vagter internt, og at de inddrages sa
tidligt som muligt i forhold til eksempelvis ferieplanleegning eller
onsket om at fa flere vagter. Butikschefen far omvendt pa sin side
medarbejdere, som internt sorger for, at der altid er folk pa arbejde.
Butikschefen har yderligere mulighed for gennem sit samarbejde
med andre butikschefer at lane medarbejdere fra andre butikker i
keeden og eksempelvis hente ekstra medarbejdere ind i forbindelse
med perioder, hvor mange af butikkens egne medarbejdere gerne vil
have fri. Kompromiset er et resultat af et teet uformelt samarbejde
omkring arbejdstid med udgangspunkt i en gensidig fleksibilitet, og
det er med til at fastholde de deltidsansatte. I forhold til ledergrup-
pen og seerligt souschefen og butikschefen pa denne arbejdsplads
spiller arbejdstiden en mindre rolle i forhold til fastholdelse, da de er
lykkedes med at holde timetallet nede i et normalt leje. Arbejdstiden,
forstaet som meengden af arbejdstimer, spiller dog i andre butikker
en vaesentlig rolle i forhold til vanskeligheder med at fastholde bu-
tikschefen. Lederne har en anden relation til jobbet end medarbej-
derne, fordi jobbet er deres primeere beskeeftigelse og samtidig bliver
set som et skridt pa vejen til en videre karriere. Derfor spiller samar-
bejdet med distriktschefen og keeden om den formaliserede efterud-
dannelse en stor rolle for lederne, da lederuddannelsen pa den ene
side er en forudseetning for at komme opad i lederhierarkiet pa ar-
bejdspladsen og i keeden, og pa den anden side giver muligheder for
at komme videre fra keeden pa et senere tidspunkt. Fordi de deltids-
ansatte primeert orienterer sig efter forhold uden for arbejdspladsen,
spiller efteruddannelse en meget lille rolle for dem — medmindre de
bliver spottet som et ledertalent og trukket ind i et lederforleb.
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Case lll: Lille specialvarebutik i provinsen

Arbejdspladsen

Butikken er en selvsteendig specialvareforretning beliggende i en
provinsby, og den samarbejder med et storre firma vedrerende net-
handel. Det er en familieejet virksomhed, der har eksisteret i over 30
ar og i dag ejes og drives af to bredre. Deres foraeldre grundlagde
forretningen og drev den sammen indtil for seks ar siden, hvor sen-
nerne overtog den. Moderen er i dag ansat som medarbejder i butik-
ken, og faderen kigger tit forbi. Butikken ligger i tilknytning til for-
eeldrenes bopeel, og sennerne lejer butikslokalet af dem. Den ene af
sennerne er som sin mor udlert inden for faget og star for indkeb og
produktion, mens den anden sgn har taget en lang videregdende
uddannelse inden for gkonomi og ledelse og tager sig af skonomi og
personale.

Pa trods af finanskrise og langtidssygemeldinger blandt persona-
let er forretningen vokset til dobbelt storrelse, siden sennerne over-
tog den. Dette er bl.a. sket gennem et storre fokus pa salgsprocessen
og en rationalisering af driften. Ud over de to bredre, der i dag er
butikschefer, sa har butikken 23 ansatte — alle kvinder — hvilket gor
det til en relativt stor butik inden for branchen. 10 af de ansatte er
fagleerte pa fuld tid (heraf en elev) og 13 er ufagleerte pa deltid. Bu-
tikken er meget afheengig af fagleert arbejdskraft, da de seelger en
vare, der ofte skal tilpasses eller specialproduceres til den enkelte
kunde samt prisseettes af medarbejderne i salgssituationen. Bortset
fra butikscheferne og deres mor er den gennemsnitlige anciennitet
relativt lav blandt savel fagleerte som ufagleerte. De ansatte arbejder
pa tre forskellige adresser — et stort og to mindre udsalgssteder. Alle
tre steder har abent 364 dage om aret. Abningstiderne er kl. 8.30-
17.30 pa hverdage — torsdag dog til 18 og fredag til 19. Lerdag holdes
abent kl. 8-15 og sendag kl. 9-14. I alt er butikken dben 59 timer om
ugen. Der er ingen formel medarbejderrepraesentation (TR, arbejds-
miljerepraesentant, SU) pa arbejdspladsen. Vores analyse af butikken
bygger pa fire separate interview gennemfert i personalestuen med
henholdsvis butikschefen med ansvar for skonomi og personale og
tre medarbejdere: en eldre salgsassistent (butikschefens mor), en
yngre salgsassistent og en elev.

Nedenfor ses en oversigt over interviewpersonerne (Tabel 7).
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Tabel 7: Oversigt over interviewpersoner i Case Il

Stilling Kgn Alder Uddannelse Arbejdstid Anciennitet Anciennitet  Bgrn
(ar) (kontrakt) (ar i butik) (aridetail) <8ar
1. Butiks-
M 40 Kandidatgrad Fuld tid 8 8 Ja
chef
2. Salgs-
) K 65 Faglaert Fuld tid 34 42 Nej
assistent
3. Salgs-
) K 29 Fagleert Fuld tid <1 13 Ja
assistent
4. Elev K 18 | lzere Fuld tid <1 2 Nej

Samarbejdet pd arbejdspladsen

Samarbejdet mellem ledere og medarbejdere har primeert en uformel
karakter og foregar hovedsageligt i abningstiden. Medarbejderne
forteeller, hvordan de fordeler og koordinerer deres arbejdsopgaver
indbyrdes, nar de moder om morgenen, alt efter deres preeferencer
pa dagen. Butikschefen beskriver, hvordan han giver feedback til
medarbejderne pa gulvet i lebet af dagen. Han understreger dog, at
alvorlige reprimander ikke gives i butikken foran de ovrige medar-
bejdere. Her foretraekker han at holde et mede med vedkommende i
personalestuen for lukkede dore.

Der afholdes ikke MUS pa arbejdspladsen, og det er et bevidst
fravalg fra butikschefens side. Han har for brugt MUS, men opleve-
de, at det blev for tidskreevende med 23 medarbejdere, og at det blev
en darlig undskyldning for ikke at tale ordentligt sammen om pro-
blemerne med det samme. Der atholdes personalemoder pa arbejds-
pladsen med jeevne mellemrum (sakaldte torsdagsmeder), men ikke
efter et fast skema. Savel butikschef som medarbejdere mener, at de
godt kunne bruge nogle flere personalemoder. Det er imidlertid
vanskeligt at finde et tidspunkt uden for dbningstid, hvor alle kan
veere til stede, da mange skal hente bgrn. Medarbejderne veerdseetter
personalemgderne, fordi det giver dem en mulighed for at forteelle
ledelsen, hvad der eventuelt ikke fungerer pa arbejdspladsen, men
som man ikke far sagt i en travl hverdag. De synes, det er godt at fa
luft med regelmaessige mellemrum, sa der ikke udvikler sig murren i
krogene. Den yngre salgsassistent papeger, at det bedst sker gennem
personalemeder, da de ansatte ofte tumler med nogle af de samme
ting. Det giver efter hendes mening derfor ikke mening med indivi-
duel MUS. Butikschefens mor, der i dag er salgsassistent, men tidli-
gere har veeret butikschef i en arreekke, oplever iser personalemeo-
derne som vigtige, fordi det en kvindearbejdsplads, hvor der kan
veere tendens til, at medarbejderne gar og gemmer pa frustrationer-
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ne. Hun papeger, at der indimellem har veret nogle problemer
blandt personalet, som ikke er blevet droftet (og dermed lost) tids
nok, hvilket kan have bidraget til sygemeldinger.

Medarbejderne (iseer den yngre salgsassistent og eleven) veerd-
setter, at der jeevnligt holdes fester for personalet (sommerfester,
afskedsfester etc.), da det bidrager til ssammenholdet blandt de ansat-
te og den gode stemning pa arbejdspladsen. Flere af de unge er ven-
ner pa facebook, og nogle af dem ser ogsa hinanden i fritiden. Savel
butikschefen som de tre medarbejdere understreger, at trivslen
blandt medarbejderne er afgerende for gode salgstal.

Arbejdstid

Butikschefen oplever tilretteleeggelsen af medarbejdernes arbejdstid
som en tidskraevende og kompleks opgave. Dette skyldes bl.a. den
nye lukkelov fra 2012. Han oplever det iseer som en udfordring at
bemande timerne sidst pa eftermiddagen og i weekenden med fag-
leert personale. Da der er tale om et udpraeget kvindefag, er der
mange af de fagleerte, der skal hente barn i hverdagen og gerne vil
have fri i weekenden. Hvis ikke han tager hensyn til dette, s stop-
per de kvindelige ansatte i butikken (og i branchen), nar de far bern.
Det er meget dyrt for forretningen, hvis der er en stor personaleom-
setning blandt de fagleerte. Derfor har han i samarbejde med med-
arbejderne besluttet at bemande sendagene med ufagleert arbejds-
kraft og kun have én fagleert pa arbejde om lerdagen.

Butikschefens mor, der i dag er salgsassistent, papeger, at de i den
forbindelse har mattet ‘opdrage’” kunderne til, at specialbestillinger
skal leegges pa hverdage eller i god tid lerdag. Butikschefen forteel-
ler, hvordan han laver 16-ugers arbejdsplaner, der tager hensyn til
hver enkelt medarbejders livssituation (hvilke dage de skal hente og
bringe, hvilke weekender de skal passe beorn). Nar planerne er lagt,
leegger han dem frem i personalestuen, sa alle medarbejdere kan
leese dem igennem og kommentere. Dette er ogsa med til at sikre, at
eventuel over-/underbemanding eller fejl i forhold til overenskom-
sten bliver rettet, inden planen gar i gang. Han forklarer, at hvis
medarbejderne senere onsker at bytte vagter internt, sa kan de ogsa
gore det pa computeren, hvor softwaren til arbejdstidsstyringen lig-
ger. Dog ma fagleerte kun bytte vagter med andre faglerte, og han
skal altid godkende vagtbyttet i sidste ende.

Butikschefen kunne godt teenke sig at anseette flere faglerte pa
fuld tid frem for at bruge ufagleerte deltidsansatte, men abningsti-
derne gor dette seerdeles vanskeligt. Timerne sidst pa eftermiddagen
og i weekenden er ikke attraktive for den fagleerte arbejdskraft i
branchen. De to salgsassistenter forteeller, hvordan de ofte tager
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overarbejdstimer, som de senere afspadserer, men ifolge butiksche-
fen kan dette overarbejde ikke daekke behovet for arbejdskraft pa
ydertidspunkterne.

Butikschefen og hans bror arbejder konsekvent mere end fuld tid
— mindst 45 timer om ugen — og de holder kun tre ugers ferie om
aret. Deres ugentlige arbejdstid er ofte leengere omkring hejtider og
meerkedage eller i forbindelse med sygemeldinger eller afspadsering
blandt de ansatte. Hvis der er travlt ved kasseapparatet hjelper de
ofte til med at selge i butikken — s4 ma de administrative opgaver
vente.

Kompetencer og efteruddannelse

Butikschefen oplever det som meget vanskeligt at sende medarbej-
dere afsted pa leengerevarende kurser, da der ikke er personale eller
okonomi til at deekke ind for medarbejderne, mens de er fraveerende.
Dette geelder eksempelvis dagskurser. Ifalge ham er medarbejderne
heller ikke villige til at bruge deres fritid pa transport til og fra kur-
susstedet, da de skal hente og bringe barn. Derfor deltager medar-
bejderne sjeeldent i efteruddannelse.

Han har i stedet udviklet et 3-timers salgskursus for de fagleerte,
hvor han selv underviser en mindre gruppe ad gangen i, hvordan
man salger, og hvordan man skaber mersalg. Undervisningen fore-
gar 20 minutters kersel fra butikkens lokaler, sa der ikke er proble-
mer omkring transport. Han oplever et stort behov for at efterud-
danne de faglerte i, hvordan man salger, da salg og kundekontakt
ikke er en del af deres oprindelige uddannelse. Det er et kreativt fag,
der tiltreekker folk, som gerne vil dyrke det kreative, men salgspro-
cessen er lige sa afgerende for butikkens omseetning, som at der er
styr pa det kreative. Butikschefen oplever det som mere relevant, at
han selv underviser medarbejderne frem for at sende dem pa et
standardkursus i salg. Koblingen mellem den kreative proces og salg
er afgorende for butikkens omsaetning, og det tager et standardkur-
sus maske ikke hensyn til. Eleven og den yngre salgsassistent glaeder
sig til at deltage i kurserne, fordi de oplever, at det kan vere en ud-
fordring at saelge og at saelge lige sa godt som butikschefen og hans
mor, der begge er mere erfarne seelgere.

Rekruttering og fastholdelse

Butikschefen oplever, at det er vanskeligt at fastholde medarbejdere i
branchen, fordi det bade er et kvindefag og indebeerer lange ab-
ningstider og weekendarbejde. Derfor er den gennemsnitlige anci-
ennitet lavere, end han kunne onske sig. Butikken modtager mange
uopfordrede og irrelevante ansggninger fra ufagleerte, og det er van-
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skeligt for butikschefen at na at besvare dem alle. Derfor rekrutteres
ofte via mund til mund eller via henvendelser til jobsegende, der
selv har annonceret pa Jobnet. Dette geelder bade stillinger for fag-
leerte og ufagleerte.

Den nuverende elev forteeller, at hun selv henvendte sig til bu-
tikken efter at have medt andre, der havde arbejdet i butikken og
fortalt om den. Hun er meget glad for at have fundet en god elev-
plads, ogsa selvom hun har 3% times transport til og fra arbejdsplad-
sen hver dag.

Den yngre salgsassistent, som blev ansat i butikken for et halvt ar
siden, er enlig mor. Hun var selvsteendig for, men enskede at lukke
sin forretning, fordi det ikke hang sammen med at passe barnet. Hun
forteeller, at da butikschefen horte, at hun var ved at lukke, sa tog
han ud til hendes butik, kebte hendes inventar og tilbed hende at
starte hos ham fa dage efter. Hun oplever neesten sine nuveerende
arbejdstider (fuld tid plus overarbejde indimellem) som deltid, da
hun arbejder langt feerre og mere familievenlige timer. Butikschefen
leegger hendes arbejdsplaner efter, hvorndr hun har sit barn, og der-
for er det meget lettere for hende at vaere mor som ansat frem for
som selvsteendig. Hun veerdseetter ogsa, at butikken ligger teet pa
hendes bopeel, sa der naesten ingen tid gar med transport, og hun vil
derfor gerne blive i jobbet.

Ud over de tre medarbejdere, vi har talt med, fremheever butiks-
chefen en anden faglert medarbejder med to sma bern, som det er
lykkedes ham at fastholde i fire ar, fordi han lebende har tilpasset
arbejdstidsplanerne efter hendes behov. Han er til gengeeld ked af, at
han lige har mistet en dygtig fagleert medarbejder, som han selv har
udleert. Hun skulle flytte veek med sin keaereste, men han har beholdt
hende som webmaster for butikken pa deltid.

Butikschefen forteeller, at de tidligere har haft en fleksjobber pa
arbejdspladsen, men det fungerede ikke. Arbejdet i butikken er fy-
sisk kraevende, og det kunne fleksjobberen ikke holde til. Da ved-
kommende ikke kunne fyres, medferte det samlet set en stor udgift
for butikken. Han ensker derfor ikke at anseette folk pa seerlige vil-
kar igen.

Butikschefen selv begyndte at arbejde fast i butikken for otte ar
siden, da han mistede sit job i en anden branche, og to ar efter over-
tog han forretningen sammen med sin bror. Han planleegger at blive
i forretningen som chef, men kunne pa sigt godt teenke sig at udvide
butikken til en keede. Han oplever, at udgifterne til ledelse og admi-
nistration er for store i en sa lille enhed som deres, til at det kan give
et godt afkast. Hvis de udvider med flere butikker, kan indtjeningen
potentielt komme op i en storrelse, sd udgifterne til den administra-
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tive del giver mere mening. Samtidig ser butikschefen det som en
spendende udfordring at kunne udvikle en mere salgsorienteret
keede i en ellers kreativt orienteret branche.

Opsummering: Kvindearbejdsplads med specialprodukter —
uformelt samarbejde om arbejdstidsdilemmaer fastholder fagleert
arbejdskraft

Butikken befinder sig i en branche, som pa den ene side er afthengig
af en hgj faglighed (specialproduktion med kort varsel, prisfastsaet-
telse i salgsgjeblikket) og pa den anden side er kendetegnet ved
mange kvindelige ansatte, som har vanskeligt ved at blive i bran-
chen, nar de far bern. Dette seetter savel ledere som kernemedarbej-
dere i et dilemma. Hvis lederne tilretteleegger arbejdstiden efter be-
hovet hos de fagleerte med sma bern, kan flere fagleerte fastholdes.
Til gengeeld ma butikken sa fungere uden fagleert arbejdskraft et
antal timer hver uge. Medarbejderne ma pa deres side overveje, om
de kan fa deres familieliv til at heenge sammen med et vist omfang af
skaeve arbejdstimer. Dette er en forudsaetning for at kunne arbejde i
branchen.

Pa denne arbejdsplads har ledelsen og medarbejderne fundet et
kompromis, hvor de faglaerte kun delvist eller slet ikke arbejder i
weekenden. De ansatte sgger i den forbindelse at ‘opdrage’ deres
kunder til at afgive specialordrer i god tid inden weekenden. Kom-
promiset er fundet igennem et langstrakt uformelt samarbejde mel-
lem ledere og medarbejdere om arbejdstid. Medarbejderne taler ar-
bejdstid med ledelsen ved anseettelsen, de inviteres til at kontrollere
og kommentere pa arbejdsplanen hver 16. uge, og arbejdstiden til-
passes derudover lobende pa gulvet. I sidstneevnte tilfeelde bytter
medarbejderne vagter internt og far det godkendt hos ledelsen.
Medarbejdere (og ledere) med sma bern er dog stadig atheengige af
at have et netveerk, der kan hjeelpe med at hente og passe born i til-
feelde af lange vagter og overarbejde.

Savel ledelse som medarbejdere udtrykker behov for flere perso-
nalemeder, men begge grupper har sveert ved at finde tiden til det.
Fra medarbejderside haenger onsket sammen med at kunne give
feedback til ledelsen og fange spirende konflikter og stress i tide.
Tidspresset betyder ogsa, at medarbejderne sjeeldent deltager i efter-
uddannelse uden for arbejdspladsen, selvom savel ledelse som med-
arbejdere oplever et efteruddannelsesbehov inden for salgsteknik.
Butikschefen afholder derfor selv et 3-timers salgskursus for de fag-
leerte medarbejdere teet pa arbejdspladsen for at udvikle deres salgs-
kompetencer.
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Case IV: Stort varehus (dagligvarer) i provinsen

Arbejdspladsen

Varehuset er en del af en storre landsdeekkende kaede inden for dag-
ligvarehandel. Det ligger i en sterre dansk provinsby og indgar i en
region med ca. 20 varehuse og en regionschef. Hvert varehus har en
varehuschef og et antal ledere herunder. Varehuset har abent kl. 8-20
mandag-fredag og kl. 8-18 lerdag/sendag — i alt har varehuset sale-
des abent 80 timer om ugen. Varehuset herer til i den store ende i
keeden og har ud over varehuschefen omkring 200 ansatte, heraf 16
ledere. De ansatte er opdelt i tre afdelinger med hver deres chef; en
food-, en non-food- og en serviceafdeling. Det er varehuschefens
vurdering, at fordelingen mellem fuldtids- og deltidsansatte i hele
varehuset er ca. 40 % fuldtidsansatte og 60 % deltidsansatte. Det
deekker dog over store forskelle mellem de enkelte afdelinger. Ande-
len af fuldtidsansatte er sdledes veesentlig hgjere i food- og non-
foodafdelingen end i serviceafdelingen.

Serviceafdelingen er klart den storste afdeling med omkring 100
medarbejdere. Neesten alle disse medarbejdere er ufagleerte, deltids-
ansatte studerende. Serviceafdelingen omfatter alle medarbejdere
direkte beskaeftiget med salg, primeert i kasselinjen, men ogsa i kun-
deservice. Serviceafdelingen fungerer pga. de mange deltidsansatte
ifolge varehuschefen som en slags vikarbureau for resten af varehu-
set i forbindelse med sygdom eller kurser. Afdelingen har den klart
hgjeste personaleomseetning i varehuset. Det er varehuschefens
umiddelbare vurdering, at medarbejderne i serviceafdelingen i gen-
nemsnit er ansat omkring to ar. Ancienniteten i de andre afdelinger
er veesentlig hojere, men udskiftningen i disse afdelinger sker ogsa
primeert blandt de unge deltidsansatte. Andelen af henholdsvis fag-
leerte og ufagleerte i de enkelte afdelinger folger meonsteret i forhold
til fuldtid/deltid. Mens neesten alle i serviceafdelingen er ufagleerte,
er billedet helt modsat i eksempelvis bageriet, hvor alle er fagleerte.
Forskellene med hensyn til arbejdstid og uddannelsesmaessig bag-
grund i de enkelte afdelinger afspejler ogsa store forskelle i kompe-
tencekrav pa tveers af varehuset. I kasselinjen er der sdledes ingen
formelle uddannelseskrav. Her leegges der i stedet veegt pa personli-
ge kompetencer i forhold til det at have kundekontakt og kunne
indga i et arbejdsfeellesskab. Omvendt stilles der storre krav til med-
arbejdernes viden i foodafdelingen. Her er der altid minimum to
fagleerte pa arbejde i weekenden sammen med et antal yngre del-
tidsansatte.
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Varehuset fungerer som praktik- og afklaringsvirksomhed for kom-
munen og samarbejder teet med det kommunale beskeeftigelsessy-
stem. Det betyder, at man lebende har 15 praktikpladser, hvor med-
arbejdere er ansat med tilskud i forskellige afdelinger. Lederne for-
klarer her om vidt forskellige erfaringer. I nogle tilfeelde handler
praktikopholdet udelukkende om, at kommunen skal have afklaret,
hvilke muligheder praktikanten har for at bega sig pa en arbejds-
plad. I den situation fokuserer servicechefen, som har kontakten til
kommunen, udelukkende pa, at praktikanten skal have en god ople-
velse. I andre tilfeelde ender praktikanterne med efterfolgende at fa
en egentlig stilling i butikken med en eller anden form for tilskud.
Butikschefen forteller bl.a. om en medarbejder, som af forskellige
arsager har sveert ved at fungere pa normale vilkar pa arbejdsmar-
kedet, men som gar fuldt og helt ind i arbejdet med at vedligeholde
butikkens flaskeautomat — en opgave, som kreever omhyggeligt ar-
bejde og er vigtig i forhold til kunderne, men som det ifelge butiks-
chefen er sveert at fa eksempelvis unge deltidsansatte til at engagere
sig i. Bdde ledere og medarbejdere forteeller dog ogsa, at det i perio-
der med mange ‘specielle” kan vere en udfordring at rumme dem.
Béde i de konkrete arbejdssituationer, hvor nogle af de ‘specielle’
medarbejdere kan have sveert ved at afkode de sociale normer, og i
forhold til at regne med dem som egentlig arbejdskraft, fordi en del
af dem har et hojt sygefraveer.

Arbejdspladsen har en HK-tillidsrepraesentant og to arbejdsmiljo-
repraesentanter; én for foodafdelingen og én for non-foodafdelingen.
Arbejdspladsen har desuden et sammenlagt samarbejds- og ar-
bejdsmiljoudvalg. Udvalget beskeeftiger sig ifelge varehuschefen
primeert med arbejdsmiljesporgsmal. Vores analyse af varehuset
bygger pa syv separate interview pa arbejdspladsen gennemfert
henholdsvis pa varehuschefens kontor og i et medelokale i varehu-
set. Der er tale om interview med henholdsvis varehuschefen, ser-
vicechefen, lederen af frugt og gront-afdelingen, en teamleder i ser-
viceafdelingen, en erfaren salgsassistent i frugt og grent-atdelingen
med ca. 10 drs anciennitet i varehuset, en erfaren salgsassistent i
kundeservice med 3% ars anciennitet i varehuset og en ny salgsassi-
stent i kundeservice. Nedenfor ses en oversigt over de syv inter-
viewpersoner (Tabel 8):

67



Casebeskrivelser

Tabel 8: Oversigt over interviewpersoner i Case IV

Stilling Kgn  Alder Uddannelse Arbejdstid  Anciennitet  Anciennitet  Bgrn
(ar) (kontrakt) (ar i butik) (aridetail) <8ar
Salgsassistent
1. Varehuschef Fuld tid 4
M ? (kommis) 35 Nej
(VQ)
Intern lederudd.
2. Servicechef K 45 HA Fuld tid 24 24 Nej
Akademiudd. i
3. Afdelingschef 13 mnd.
M 22 marketing Fuld tid 5 Nej
(frugt og grent)
management
Markedsfgrings-
4. Teamleder
M 26 gkonom Fuld tid 8 10 Nej
(serviceafd.)
Intern lederudd.
5. Salgs-assistent
K 33 Udleert frisgr Fuld tid 10 10 Ja
(frugt og grent)
6. Salgs-assistent
) K 23 Advokatsekreteer Fuld tid 3% 5% Nej
(Kundeservice)
7. Salgs-assistent . .
M 19 Studentereksamen Fuld tid 2 mnd. 2 mnd. Nej

(Kundeservice)

Samarbejdet pd arbejdspladsen

Det er vigtigt i forstaelsen af samarbejdet pa arbejdspladsen at skel-
ne mellem samarbejde mellem medarbejderne og samarbejdet mel-
lem medarbejdere og ledere. Servicechefen peger p4a, at det uformel-
le daglige samarbejde mellem medarbejdere i serviceafdelingen pa
arbejdspladsen skaber et teet sammenhold og en serlig virksom-
hedskultur, som bade spiller ind i forhold til fastholdelse og rekrut-
tering af medarbejdere. En reekke elementer er med til at skabe
sammenholdet mellem medarbejderne. Teamlederen i serviceafde-
lingen peger bl.a. pa kundeservice som et centralt omdrejningspunkt
for sammenholdet. Fordi opgaverne i serviceafdelingen uddelegeres
fra kundeservice, far medarbejderne dér en rolle som en slags mini-
ledere, som kollegaerne gar til, hvis der er noget, de er i tvivl om.
Det skyldes desuden, at de deltidsansatte i serviceafdelingen alle
skal forbi kundeservice, nar de meder pa arbejde, hvilket gor, at
medarbejderne ofte laesser af pa kollegaerne her. Det har ifelge team-
lederen den konsekvens, at medarbejderne i kundeservice far en cen-
tral, men uformel social funktion for de andre medarbejdere.
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Ud over det daglige samarbejde udvikles sammenholdet mellem
medarbejderne gennem en reekke sociale arrangementer bade pa og
uden for arbejdspladsen. Et par gange om aret holder hele varehuset
feelles arrangementer som banko, sommer- og julefest. Dét er ifolge
den erfarne salgsassistent i frugt og grent-afdelingen med til at ska-
be et teettere sammenhold pa tveers af afdelingerne, som ger det let-
tere at samarbejde omkring arbejdsopgaverne til daglig. Desuden
holder de enkelte afdelinger hver deres sociale arrangementer. I ser-
viceafdelingen har man inden for det sidste halve &r holdt tre arran-
gementer for alle medarbejdere i afdelingen. Den nye salgsassistent i
kundeservice forteeller, at han endnu ikke har veeret til nogle sociale
arrangementer, men at han gleeder sig meget til dem, fordi det skulle
vaere nogle rigtig gode fester. Yderligere bruger nogle af medarbej-
derne i serviceafdelingen facebook til at invitere hinanden til at mo-
des i byen om aftenen. Servicechefen peger pa, at de teette sociale
relationer mellem medarbejderne gor, at de foler sig forpligtet i for-
hold til hinanden, hvilket igen gor, at de er mere tilbgjelige til at
komme pa arbejde.

Samarbejdet mellem medarbejdere og ledere pa arbejdspladsen
har generelt en uformel karakter og foregar primeert i abningstiden i
forbindelse med det daglige arbejde. Teamlederen i serviceafdelin-
gen forteeller, at det nogle gange i en hektisk hverdag godt kan vaere
sveert som leder at fa snakket med alle medarbejdere pa gulvet, men
at han sa i stedet snakker med medarbejderne efter lukketid, eller
inden deres vagt starter. I den sammenhaeng peger han ogsa pa sam-
spillet med medarbejderne i kundeservice, som ofte er de forste, som
medarbejderne ser, nar de moder. Medarbejderne i kundeservice kan
ifolge ham pa nogle omrader have lettere ved at snakke med medar-
bejderne, fordi de ikke er ledere. Det gor, at de kan fungere som en
slags ventil i forhold til frustrationer over kollegaer, ledere eller ting
uden for arbejdspladsen. Den erfarne salgsassistent fra frugt og
gront-afdelingen forteeller, at hun har en stor grad af indflydelse pa
sit daglige arbejde, og at hun ellers til daglig snakker uformelt med
chefen enten pa et kontor i tilknytning til afdelingen eller ude i afde-
lingen, hvis der er noget, de skal vende. Her giver de lebende hin-
anden tilbagemeldinger pa, hvordan det gar.

Ud over det udstrakte uformelle samarbejde bade medarbejdere
imellem og mellem ledere og medarbejdere, er der pa arbejdsplad-
sen en reekke mere formelle samarbejdsformer. Hele varehuset hol-
der faste personalemeoder en gang om maneden (sakaldte méaneds-
meder). Her orienterer varehuschefen medarbejderne om, hvad der
sker i varehuset og pa centralt hold i keeden. Varehuschefen leegger
veegt pa, at medarbejderne hér har mulighed for at sporge, hvis der
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er noget, de er i tvivl om. Han konstaterer dog samtidig, at de som
regel kommer med det, de matte have at sige, i det daglige. Ud over
moderne for alle medarbejderne i varehuset holder de enkelte afde-
linger lebende personalemeder i afdelingerne. I frugt og grent-
afdelingen holder chefen og fuldtidsmedarbejderne mede en gang
om ugen, hvor de bl.a. snakker om salgstal. Chefen holder desuden
separate moder med de deltidsansatte i afdelingen. Der aftholdes dog
sjeeldent formelle meoder med de unge deltidsansatte, men varehus-
chefen forteeller, at man en gang imellem afholder sdkaldte "pizza-
meder’. Her orienterer ledelsen de unge og sperger samtidig til,
hvad de synes om at arbejde i varehuset, om de mener, at ledelsen
opferer sig ordentligt, eller om der er noget, de burde gore anderle-
des. Ligeledes sporger ledelsen til, hvorvidt medarbejderne kan fin-
de en tilfredsstillende balance mellem arbejde og skole.

For lederne holder varehuschefen dagligt tavlemeder med de for-
skellige afdelingsledere. Derudover har varehuschefen et ugentligt
ledermode med hver leder, hvor de bl.a. gennemgar afdelingens se-
neste salgstal. I de tilfeelde, hvor der er snitflader mellem forskellige
afdelinger, holder varehuschefen meode med lederne for begge afde-
linger.

Ud over det daglige uformelle samarbejde og de faste formelle
personale- og ledermoder, holder varehuschefen arligt MUS og kar-
rieresamtaler med de ledere, han har umiddelbart under sig. Planen
er s, at de ledere holder MUS med deres medarbejdere. En raekke
medarbejdere forteeller dog, at det ikke altid lykkes lederne at fa af-
holdt MUS. Teamlederen i serviceafdelingen forklarer, at hans brug
af MUS er preeget af, at han primeert arbejder med deltidsansatte
(sakaldte in-betweens), som ikke er orienterede mod at blive i detail-
handlen. Han bruger derfor MUS til at fa tilbagemeldinger fra med-
arbejderne pa, hvordan det gar, om der er noget, de er utilfredse
med, hvilke personlige mél de har, og om de kunne gnske sig nogle
andre opgaver end dem, de har nu. Alt sammen ting, som han peger
pa kan veere sveere at nd i en travl hverdag, men som er vigtige for at
fa en fornemmelse af, hvor medarbejderne er henne. Chefen for frugt
og gront-afdelingen bruger ogsa MUS til at finde frem til, hvad med-
arbejderne gerne vil, og hvordan de har det. For nyansatte holder
han desuden statussamtaler efter en maneds tid, hvor han giver dem
en tilbagemelding pa, hvordan han synes det gar, og hvor de far mu-
lighed for at forteelle, hvad de synes om at veere i afdelingen. Han
pointerer, at alle medarbejdere har brug for at fa tilbagemeldinger pa
deres arbejde, da de ellers reelt ikke ved, om chefen er tilfreds med
det, de geor.

70



Casebeskrivelser

Den erfarne salgsassistent i serviceafdelingen har endnu ikke oplevet
at have en MUS, men peger pa at hun godt kunne bruge en eller an-
den form for samtale, hvor hun fik en tilbagemelding pa, hvad lede-
ren synes om hendes arbejde. Hun naevner som eksempel, at det
kom helt bag pa hende, da hun pa et tidspunkt blev udneevnt til ma-
nedens medarbejder, fordi hun reelt ikke havde nogen fornemmelse
af, hvordan ledelsen opfattede hendes arbejde. Salgsassistenten i
frugt og gront-afdelingen peger omvendt pd, at hun pga. det teette
uformelle daglige arbejde ikke foler noget behov for en MUS.

Arbejdstid

Tilretteleeggelsen af arbejdstiden sker som udgangspunkt ud fra et
princip, hvor varehuschefen tilretteleegger arbejdstiden for lederne
under sig, saledes at de deekker abningstiden. P4 den made kan han
have tillid til, at de opgaver han uddelegerer bliver last pa en til-
fredsstillende made, ogsa nar han ikke selv er pa arbejde. Det er sa
disse lederes opgave at tilretteleegge arbejdstiden for de medarbejde-
re, de har under sig, sa de pa deres side kan veere trygge ved, at op-
gaverne bliver lost tilfredsstillende, nar de heller ikke er pa arbejde.
Varehuschefen forteeller, at man i forhold til tilretteleeggelsen af
medarbejdernes arbejdstid uformelt har indgaet et kompromis med
de faste medarbejdere om weekendarbejde, som betyder, at de kun
arbejder hver fjerde weekend. Det gor det muligt for folk at have et
familieliv, og det er dermed lettere for varehuset at fastholde dem.
For den erfarne salgsassistent i frugt og gront-afdelingen er det afgo-
rende for, at hun kan fa sit arbejds- og familieliv til at heenge sam-
men, at hun har en basisplan med fast arbejdstid kl. 6-15, og at hun
derudover kun skal arbejde hver fjerde weekend. Hun forteeller sam-
tidig, at hendes afdelingschef er meget fleksibel i de fa tilfeelde, hvor
hun har behov for at bytte vagter. Det er pga. seerlige kompetence-
krav i praksis ikke muligt i alle afdelinger, at medarbejderne kan
ngjes med at arbejde hver fjerde weekend — medarbejderne i bageriet
arbejder sdledes hver anden weekend, men de har sa selv indflydelse
pa, hvordan de vil tilretteleegge det. Ud over hensynet til medarbej-
dernes familieliv er en vasentlig faktor i forhold til bemandingen
ifolge varehuschefen at sikre, at der altid er nogle fagleerte, som har
kompetencen til at vejlede kunder. Det hensyn gor, at de faglerte
ikke kan blive holdt helt fri fra weekendarbejde. Pa et weekendhold
er der i eksempelvis foodafdelingen sdledes altid et par faglerte
medarbejdere, og derudover bemander man med deltidsansatte un-

ge.
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Servicechefen tilretteleegger bemandingen i kasselinjen henover den
enkelte dag pa baggrund af tal for sidste ars omseetning. Det gor hun
for at sikre, at der pa den ene side altid er tilstreekkeligt med medar-
bejdere pa arbejde, men pa den anden side heller ikke for mange.
Varehuset arbejder desuden med en sakaldt 'fer-hjem-liste’, som
medarbejderne frivilligt kan skrive sig pa. Listen fungerer ved, at
lederne i tilfeelde af, at der ikke er sd meget at lave, kan give medar-
bejdere, som gerne vil, tidligere fri. Der er tale om en frivillig ord-
ning, hvor medarbejderne far mulighed for maske at komme tidlige-
re hjem, hvis de i lobet af dagen finder ud af, at de egentlig har noget
andet, de hellere vil. Ifolge servicechefen fungerer listen for medar-
bejderne, fordi en del af de deltidsansatte ikke har arbejdet som for-
steprioritet, men synes at det er hyggeligt at komme. For serviceche-
fen og varehuset generelt fungerer listen, fordi den gor det muligt i
lobet af de enkelte dage at rationalisere lonudgifterne pa tidspunk-
ter, hvor man ellers ville have overbemanding.

Vagtbytte i serviceafdelingen sker som udgangspunkt internt
mellem medarbejderne via facebook, uden at lederne inddrages.
Servicechefens eneste krav er, at de, hvis de bytter vagter, via kun-
deservice orienterer om, hvem der i sidste ende kommer pa arbejde.
Hun har dog tillid til, at de sikrer sig, at vagten bliver deekket, og er
derfor tilfreds, hvis bare de ringer fem minutter for vagten begynder
og forteeller, at de har byttet.

Servicechefen forteeller, at én af maderne, man sikrer fleksibilitet
omkring arbejdstid for de unge deltidsansatte, er ved, at alle medar-
bejdere i kasselinjen ikke bare far deres egen arbejdsplan, men ogsa
far arbejdsplaner for alle andre. Det gor, at de lettere kan bytte in-
ternt, da de kan se, hvem der er pa arbejde samtidig med dem. De
samlede arbejdsplaner har samtidig den funktion, at medarbejderne
hurtigt kan overskue, hvem de skal veere pa arbejde sammen med,
noget som pga. de tette relationer mellem mange af de deltidsansat-
te betyder meget, og som servicechefen ogsa forseger at tage hensyn
til, nar hun tilretteleegger arbejdstiden for medarbejderne.

De deltidsansatte i kasselinjen kan som oftest uden problemer
bytte vagter internt, da de er mange deltidsansatte og der ikke stilles
krav om specifikke kompetencer. Den erfarne salgsassistent i kunde-
service forteeller, at situationen for de fuldtidsansatte her er en lidt
anden, da de kun er tre fuldtidsansatte salgsassistenter og ikke kan
bytte med de mange deltidsansatte i kasselinjen. Hvis de skal bytte
en vagt, skal de siledes enten bytte med en af de to andre fuldtids-
ansatte eller aftale med en af de to teamledere i serviceafdelingen
eller servicechefen, at en af dem daekker deres vagt. Hun understre-
ger, at lederne som udgangspunkt er meget villige til at hjeelpe med
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at finde en losning, hvis de fuldtidsansatte har behov for at bytte en
vagt.

En seerlig gruppe i forhold til samarbejdet om arbejdstid er de sa-
kaldte ‘specielle’ medarbejdere. En mellemleder forteeller, at han
udelukkende skemaleegger med de ‘specielle’” som ekstra arbejds-
kraft, som kan hjeelpe de andre ansatte, da han ellers i for mange
tilfeelde ville komme til at sta og mangle medarbejdere pa arbejde.

Kompetencer og efteruddannelse

Formel uddannelse pa arbejdspladsen er som udgangspunkt pri-
meert for medarbejdere, der onsker en karriere i kaeden eller detail-
handel generelt. Varehuschefen ser elevuddannelsen som et natur-
ligt startpunkt og opfatter det som sin opgave at finde frem til nye
elever mellem varehusets ungarbejdere. Det gor han ved, nar han
har tid til det, at gd ud og hjeelpe de unge med deres opgaver og sa
fa en uformel snak om deres holdninger til en elevplads. Metoden
giver ham mulighed for ved selvsyn at se, hvordan de loser deres
opgaver. Hvis begge parter er interesserede, far de unge mulighed
for at blive elever i varehuset. Pa trods af sit fokus pa rekrutteringen
af nye elever understreger varehuschefen, at det afgerende for ham
ikke er, hvorvidt medarbejderne er fagleerte, men i stedet om de har
de rette kompetencer og den rette indstilling.

For de fuldtidsansatte handler efteruddannelse primeert om mu-
lighederne for lederuddannelse. Den erfarne salgsassistent i frugt og
gront-afdelingen konstaterer saledes, at der, sa vidt hun ved, ikke
har veeret nogle kurser, som er relevante for hendes arbejde. Vare-
huschefen forteeller dog, at der findes en raekke e-leeringskurser, som
er fagspecifikke i forhold til eksempelvis vin, specialel, elektronik,
personlig pleje, tekstil m.m. Desuden kan medarbejderne soge kur-
ser via kompetencefonden — i det regi har varehuset bl.a. kert et par
forleb i konflikthandtering. Den erfarne salgsassistent i kundeservice
forteeller, at hun i flere omgange uformelt er blevet opfordret til at
starte pa en intern lederuddannelse. Det har hun dog ikke veeret in-
teresseret i, da hun er orienteret mod en karriere uden for detail, i
stedet har hun pa eget initiativ faet udvidet sit ansvarsomrade, sa
hun i dag har en raekke opgaver, som de andre i kundeservice ikke
har.

For de deltidsansatte er der ikke tale om efteruddannelse i form af
egentlige kurser, i stedet — forteeller teamlederen i serviceafdelingen
— er fokus her pa muligheden for at udvide medarbejdernes opgaver.
Det har pa den ene side den effekt, at medarbejderne oplever en ud-
vikling i arbejdet, samtidig er det pa den anden side med til at sikre
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en storre fleksibilitet i arbejdsplanleegningen, hvis flere kan lgse de
samme opgaver.

Ud over at spotte potentielle elevemner fokuserer varehuschefen
ogsa pa at spotte potentielle talentemner. Hvis de anses som talent-
emne, begynder man forst med at give dem nye opgaver i hverda-
gen. Herefter kommer de, nar de far en lederstilling, i gang med en
formel lederuddannelse med kurser pa en skole. Frugt og gront-
chefen er i gang med en intern lederuddannelse, hvor han pa en sko-
le folger en reekke valgfrie kurser. Her over lederne sig i, hvordan de
bliver bedre til at atholde MUS, eller hvordan de planleegger deres
arbejdstid. Problemet med disse kurser er ifelge frugt og grent-
chefen, at det er sveert at omsaette teorien fra klasseveerelset til virke-
ligheden i varehuset. Han naevner konkret, hvordan han pa et kur-
sus i arbejdstidsplanleegning fik lagt en plan for sin arbejdstid, som
pa papiret passede fint med de daglige arbejdsopgaver. Da planen
skulle sta sin prove i den daglige virkelighed i afdelingen, viste det
sig dog at veere noget neer umuligt, da det ikke i planen var muligt at
tage hojde for alle de ildebrande, han dagligt skulle slukke. Varehus-
chefen forteeller, at de i ledelsen er opmaerksomme pa udfordringer-
ne med at omseette teori til praksis, derfor opfordrer han alle lederne
til at opfatte kurserne som en mulighed for at prove ting af i en kon-
tekst, hvor fejl ikke har nogen konsekvenser, og hvor de kan fa feed-
back fra underviserne. Samtidig kobles leeringen pa kurserne med
efterfolgende sidemandsoplering i varehuset, hvor lederne eksem-
pelvis deltager, nar servicechefen anseetter medarbejdere, sa de har
et godt udgangspunkt den dag, de selv skal anseette. Efter at have
observeret et par gange bytter servicechefen og den nye leder roller.
P& den made far de nye ledere mulighed for stille og roligt at fa an-
svaret for nye opgaver og lebende fa feedback ude i virkeligheden.
Varehuschefen leegger vaegt pa, at leering forudseetter, at medarbej-
derne far ansvaret for et omrade, hvor de med stotte og hjeelp kan
gore sig deres egne erfaringer. Det geelder uafhengigt af, hvilket
niveau medarbejderen befinder sig pa helt nede fra ungarbejderen
og til lederne.

Varehuschefen forteeller, at man i forbindelse med efteruddannel-
se har mulighed for at treekke pa, hvad han kalder det interne vikar-
bureau forstdet som de mange deltidsansatte i serviceafdelingen. Det
gor, at man ikke har problemer med at give faste medarbejdere fri til
at tage pa kursus.

Rekruttering og fastholdelse

Opgaven med rekruttering af nye medarbejdere er som udgangs-
punkt delt mellem de enkelte funktionsledere, som rekrutterer til
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deres respektive afdelinger. Varehuschefen er dog inde over anseet-
telse af nye elever og nye ledere, da de i hans perspektiv repraesente-
rer fremtiden for keeden. Ved rekruttering af nye ledere tager vare-
huschefen forst en snak med den leder, som skal bruge en ny mel-
lemleder for at afdeekke, hvorvidt de selv har nogle kandidater, samt
hvilke kompetencer de har behov for. Herefter tager han en snak
med den HR-partner, han gennem kaden har tilknyttet, om, hvilke
potentielle kandidater han har i keedens emnebank. Banken fungerer
ved, at alle varehusene efter MUS og karrieresamtaler rapporterer til
HR-hovedkontoret, hvilke medarbejdere de har, som godt kunne
teenke sig noget mere. Den endelige rekruttering atheenger ogsa af,
hvor godt de potentielle kandidaters profiler matcher varehusche-
fens egen profil. Varehuschefen har ogsa i flere omgange rekrutteret
medarbejdere til varehuset, som han kender fra sit arbejde i andre
varehuse i kaeden.

Abningstiderne og kundernes indkebsmenstre setter ifelge vare-
huschefen i sidste ende rammen om medarbejderstabens sammen-
setning og dermed om rekruttering og fastholdelse. Der skal bruges
flest medarbejdere mellem kl. 15 og 19, hvor de fleste kunder hand-
ler. Da det er sveert at finde nogen, som er villige til udelukkende at
arbejde kl. 15-19 hver dag, er varehuset nedt til at bruge mange del-
tidsansatte til at daekke spidsbelastningsperioderne. Nar det drejer
sig om rekruttering af nye deltidsansatte til serviceafdelingen, sker
rekrutteringen primeert gennem keedens elektroniske system, hvor
servicechefen indkalder kandidater til samtale pa baggrund af deres
uopfordrede ansggninger. Det var bl.a. tilfeeldet, da den nye salgsas-
sistent i kundeservice blev ansat. Der er dog ogsa eksempler pa, at
servicechefen har taget personer til samtale pa baggrund af en anbe-
faling fra andre medarbejdere, og at de efterfolgende er blevet ansat.
Servicechefen pointerer, at hun har haft varierende succes med den-
ne tilgang. Pa den succesfulde side tog hun efter anbefaling fra den
erfarne salgsassistent i kundeservice forst den ene og siden den an-
den af hendes sostre til samtale. Begge blev efterfolgende ansat, og
servicechefen er meget tilfreds med deres arbejde. Salgsassistenten
papeger selv, at det maske skyldes, at hun har understreget over for
dem, at de skal gore et godt stykke arbejde. P4 den mindre succes-
fulde side har servicechefen ogsa tidligere oplevet at rekruttere et
familiemedlem til en anden deltidsanseettelse pa anbefaling af med-
arbejderen, hvor det viste sig, at vedkommende slet ikke passede
ind. Det hang ifolge servicechefen sammen med, at vedkommende
viste sig for det forste ikke at havde de rette personlige kompetencer
i forhold til at have meget kundekontakt. For det andet viste det sig,
at vedkommende heller ikke passede ind i det arbejdsfeellesskab, der
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er mellem de deltidsansatte i serviceafdelingen. Vedkommende blev
derfor ikke tilbudt anseettelse efter provetidens udleb. Fokus for ser-
vicechefen, nar hun rekrutterer, er ikke pa medarbejdernes uddan-
nelsesmaessige baggrund, men i stedet pa deres personlige kompe-
tencer i forhold til at kunne levere service og indga i det eksisterende
arbejdsfeellesskab i afdelingen. Et andet vigtigt kriterium for service-
chefen i rekrutteringen af nye deltidsansatte til serviceafdelingen er,
at medarbejderne kan vere ansat i mere end et ar, da omkostninger-
ne forbundet med opleringen ellers er for store.

Nar det kommer til fastholdelse, er der ligesom med rekruttering
tale om forskellige logikker for de forskellige medarbejdergrupper.
Teamlederen i serviceafdelingen pointerer i den sammenheeng, at
han ikke gor sig nogen illusioner om at kunne fastholde de sakaldte
in-betweens i en leengere arreekke, da de for de flestes vedkommen-
de er orienterede mod andre karriereveje. Fastholdelse for denne
gruppe handler derfor om at fastholde medarbejderne, indtil de na-
turligt beveaeger sig videre til en anden branche, nar de eksempelvis
afslutter deres uddannelse. Servicechefen papeger, at det kun i min-
dre grad er afgerende for, hvor leenge de deltidsansatte bliver, hvor-
vidt de har flere eller feerre timer den enkelte maned. I stedet er det
afgorende det sociale fellesskab medarbejderne imellem. Mange
medarbejdere onsker saledes at fortseette som tilkaldevagt for at bi-
beholde en kontakt til det sociale feellesskab, selv nar de stopper
med at have et fast skema. Hun forteeller, at en del tidligere medar-
bejdere ogsa meder op til de sociale arrangementer, medarbejderne
holder i afdelingen. En anden vigtig faktor er ifelge servicechefen
den store arbejdstidsfleksibilitet, som gor, at arbejdet kan tilrette-
leegges i forhold til medarbejdernes andre forpligtelser. Chefen for
frugt og gront forteeller, at de fleste ungarbejdere forlader varehuset,
nar de bliver 18. Der er dog eksempler p4a, at han nogle gange behol-
der gode ungarbejdere, ogsa efter at de er fyldt 18 ar. De koster mere
i lon, men det betaler sig, hvis medarbejderne leverer en ekstra stabi-
litet og fleksibilitet. For bAde ham og teamlederen i serviceafdelingen
handler fastholdelsen af de deltidsansatte i hgj grad ogsa om, at de
som ledere sorger for lobende at give tilbagemeldinger pa deres ar-
bejde og spoerge ind til, hvordan medarbejderne synes, det gar.

Teamlederen betoner, at nogle positioner er vigtigere for ledelsen
at fastholde medarbejdere i end andre. Som eksempel neevner han
kundeservice, som har en central rolle bade i forhold til kunder og
kollegaer i kasselinjen. Samtidig har kundeservice en raekke centrale
opgaver, som gor, at det er vigtigt for lederen at vide, at den del vir-
ker, ogsa nar lederen ikke selv er til stede.
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For de faste medarbejdere er det ikke sa meget den daglige fleksibili-
tet i forhold til det at kunne bytte vagter, der tilskynder dem til at
blive i jobbet. Det vigtige for dem er muligheden for at kunne indret-
te arbejdstiden efter situationen derhjemme. Den erfarne salgsassi-
stent i frugt og grent-afdelingen konstaterer, at det er afgerende for,
at hun kan blive i sit nuveerende job, at hendes arbejdstider kan ind-
rettes, sa de tager hojde for, at hun har to sma bern, hun skal kunne
hente om eftermiddagen. Hun har derfor en fast basisplan, hvor hun
arbejder kl. 6- 15 i hverdagene og derudover kun hver fjerde week-
end. Varehuschefen forteeller, at det er en bevidst strategi fra ledel-
sens side, at de faste medarbejdere og ledere s& vidt muligt arbejder i
dagtimerne og derudover kun hver fijerde weekend, for at de kan fa
et familieliv til ogsa at ga op, da det ellers vil veere umuligt at fast-
holde kvalificerede medarbejdere og ledere. Varehuschefen har selv
tidligere i sin karriere i perioder arbejdet veesentligt mindre for at fa
arbejdet til at gd op med familiemaessige forpligtelser. Varehusche-
fen forklarer, at der i keeden arbejdes bevidst med mentorprogram-
mer for lederne, saledes at eksempelvis funktionschefer, som er ved
at blive gjort klar til en stilling som varehuschef far tilknyttet en
mentor, som allerede fungerer som varehuschef. Mentorordningen
betyder, at funktionschefen far mulighed for at sparre med sin men-
tor om forskellige udfordringer, vedkommende matte opleve i sit
arbejde. Tanken er, at funktionschefen pa denne made bliver bedre
kleedt pa til at varetage rollen som varehuschef, nar det bliver aktu-
elt.

Opsummering: Socialt sammenhold mellem medarbejderne — stor
fleksibilitet om arbejdstid og formel uddannelse fastholder bdde
fuldtids- og deltidsansatte

Varehuset horer med sine omkring 200 medarbejdere til i den gvre
ende af dagligvarebranchen. Det store antal medarbejdere heenger
bl.a. sammen med, at varehuset har en stor non-foodafdeling. Det
kan derfor diskuteres, hvorvidt varehuset kun er en del af dagligva-
rebranchen. I alle tilfeelde stiller vareudvalget veesentlig storre krav
til medarbejdernes kompetenceniveau, end hvad der kendetegner
discountsupermarkeder. Seerligt i non-food og foodafdelingen bety-
der det, at andelen af fagleerte er hgj, omvendt drejer kompetence-
kravene i serviceafdelingen sig primeert om personlige kompetencer
forbundet med det at have kundekontakt og indga i et arbejdsfeelles-
skab. De forskellige krav gor, at der reelt eksisterer tre forskellige
medarbejdergrupper i varehuset, som samarbejder forskelligt om
arbejdstid, efteruddannelse samt rekruttering og fastholdelse.
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Samarbejdet i varehuset medarbejderne imellem og mellem medar-
bejderne og ledelsen er i hoj grad uformelt. Samarbejdet skaber en
seerlig virksomhedskultur, hvor medarbejderne foler sig forpligtede
over for hinanden. Virksomhedskulturen skabes pa den ene side i
det daglige arbejde pa arbejdspladsen, hvor serligt kundeservice i
serviceafdelingen spiller en serlig rolle som socialt centrum for
medarbejderne. Virksomhedskulturen skabes pa den anden side
samtidig gennem en lang rekke sociale arrangementer bade pa
tveers af hele varehuset og i de enkelte afdelinger. Servicechefen re-
krutterer bevidst nye medarbejdere, som passer ind i det sociale feel-
lesskab, og som samtidig kan veere i varehuset i minimum et ar, da
det sikrer en hvis kontinuitet i medarbejdergruppen. Det teette sam-
menhold er ifelge servicechefen afgerende for, at de deltidsansatte
bliver ved med at arbejde i varehuset, ogsa nar de begynder pa en
uddannelse.

Det tette sammenhold medarbejderne imellem i serviceafdelin-
gen er samtidig med til at skabe et fleksibelt samarbejde mellem
medarbejderne om bytte af vagter, som ogsa heenger tet sammen
med serviceafdelingens storrelse. De mere end 50 ansatte i kasselin-
jen har saledes en stor pulje af kollegaer at bytte vagter med. Ser-
vicechefen forseger pa sin side i planleegningen at tage hejde for
medarbejdernes onsker om, hvem de gerne vil arbejde sammen med,
samtidig giver hun medarbejderne stor frihed til at bytte internt, sa
leenge de orienterer om deres vagtbytte. De fuldtidsansatte har ogsa
mulighed for at bytte vagter internt, behovet her er dog som ud-
gangspunkt mindre, da arbejdet er deres primeere beskeeftigelse, og
samtidig geor specifikke kompetencekrav og ansvarsomrdder, at
kredsen af medarbejdere, de kan bytte med, er noget mindre end for
de deltidsansatte. Blandt de fuldtidsansatte handler samarbejdet om
arbejdstidstilretteleeggelsen derfor mest om at kunne tilretteleegge
arbejdstiden, s& den giver mulighed for at balancere arbejdslivet i
forhold til deres familieliv. Ledelsen og medarbejderne har i den
sammenhaeng indgaet en uformel aftale om, at faste medarbejdere
primeert arbejder i dagtimerne og kun hver fjerde weekend.

Pa trods af det teette sammenhold mellem medarbejderne i ser-
viceafdelingen er der alligevel greenser for, hvor leenge det er muligt
at fastholde de medarbejdere, som ikke har et enske om pa leengere
sigt at veere i detailhandlen. Bade den erfarne og nye salgsassistent i
kundeservice er sdledes meget afklarede om, at de pa sigt ensker sig
et arbejde i en anden branche. Teamlederen i serviceafdelingen om-
taler den type medarbejder som in-betweens og ger sig ingen illusi-
oner om at kunne fastholde dem pa leengere sigt, i stedet leegger han
veegt pd gennem lgbende dialog at fastholde dem sa leenge som mu-
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ligt. Varehuschefen forseger dog at fastholde de gode ungarbejdere
ved at rekruttere dem til elevuddannelse. P4 sigt kan bade medar-
bejderen og ledelsen gore op med sig selv, om medarbejderen ensker
en karriere som salgsassistent og dermed ensker at deltage i kurser,
som dygtigger medarbejderen inden for eksempelvis salg eller ser-
vice. En anden mulighed er, at medarbejderen ensker en karriere
som leder i detailhandlen. I sa fald er strategien, at medarbejderen
langsomt introduceres til jobbet som leder og starter pa en egentlig
lederuddannelse. Varehuset har i kraft af sit samarbejde med kom-
munens jobcenter en mulighed for at rekruttere medarbejdere blandt
de mange praktikanter, som hvert ar er i varehuset i kortere eller
leengere tid. Varehuschefen har bl.a. rekrutteret en sakaldt "skeev’,
men meget dedikeret medarbejder til at have ansvaret for varehusets
flaskeautomater gennem denne rekrutteringskanal. Nar det geelder
lederne ses fastholdelse i et storre perspektiv, hvor de ikke nedven-
digvis skal fastholdes i det pageeldende varehus, men i stedet i kee-
den som sadan. For at sikre medarbejdere, som onsker en karriere i
keeden, fortsatte udviklingsmuligheder afdeekker lederne i forbin-
delse med MUS og karrieresamtaler, hvilke fremtidsensker medar-
bejderne har. @Unskerne bliver herefter rapporteret til en emnebank
pa hovedkontoret. Nar et varehus mangler en leder, er det sa muligt
for varehuschefen i samarbejde med en HR-partner pa hovedkonto-
ret at rekruttere fra emnebanken.

Case IVa: Hovedkontor til varehuset

Hovedkontoret og kaedens karakteristika

Hovedkontoret ligger i en storre dansk provinsby og har mellem 700
og 800 ansatte. Hovedkontoret repraesenterer en reekke kapitalejede
keeder, herunder den kaede, som det store varehus i provinsen er en
del af. Keeden bestar af sma 100 butikker fordelt over hele landet,
som forer bade food- og non-foodprodukter. HR-afdelingen pa ho-
vedkontoret har omkring 100 ansatte. Her arbejder man bl.a. med
alt, hvad der vedrorer rekruttering, lederudvikling, overenskomster,
lon, refusion, arbejdsmiljg, fagforeninger og mangfoldighed. HR-
afdelingen har desuden en hotline, som medarbejderne i de enkelte
butikker kan kontakte, hvis de har spergsmal af mere generel karak-
ter. De senere ar har man i keeden valgt at samle en reekke admini-
strative opgaver pa hovedkontoret omkring bl.a. anseettelser og af-
skedigelser for at sikre, at man har de nedvendige juridiske kompe-
tencer samlet og for at sikre storre effektivitet og hgjere kvalitet. Cen-
traliseringen pa hovedkontoret skal samtidig veere med til at skabe
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en storre ensartethed i sagsbehandlingen. En del af de ansatte i HR-
afdelingen pa hovedkontoret er tilknyttet de enkelte regioner, som
butikkerne er delt op i, og tilbringer derfor en stor del af deres tid i
butikkerne. Vores analyse af hovedkontoret bygger pa et interview
med HR-chefen gennemfert pa vedkommendes kontor pa hoved-
kontoret.

Samarbejdet mellem hovedkontoret og butikkerne

HR-chefen forteeller, at samarbejdet mellem hovedkontoret og bu-
tikkerne fungerer pa flere forskellige planer og inddrager bade til-
lidsrepreesentanter, medarbejdere og ledere. P4 den formelle side har
keeden en raekke samarbejdsudvalg, hvor tillidsrepraesentanter pa
tveers af hele keeden medes med ledelsen og i forskellige tillidsre-
preesentantfora. Herudover holder hovedkontoret hen over aret mo-
der med bla. servicechefer fra de enkelte butikker og HR-
konsulenter. Fra disse moder far hovedkontoret tilbagemeldinger pa,
hvad der sker i butikkerne i forhold til eksempelvis en arbejdstids-
endring.

Der er stor forskel pa de forskellige omrader i forhold til, hvor
meget hovedkontoret er inde over, hvad der foregar ude pa gulvet.
Nar det kommer til anseettelser foregar neaesten al administration pa
hovedkontoret, ligesom de er inde over den juridiske del, nar det
handler om afskedigelser. Sagsbehandlingen af anseettelser og af-
skedigelser sker i praksis centralt pa hovedkontoret ved, at butik-
kerne elektronisk indberetter de oplysninger, hovedkontoret skal
bruge. Omvendt foregar i hvert fald en del af samarbejdet, nar det
kommer til rekruttering af nye ledere og mere generelle operationel-
le sporgsmal, ude i de enkelte butikker, hvor en HR-partner, som
organisatorisk er tilknyttet regionen gennem hovedkontoret, har en
dialog med ledelsen i butikken. Derudover spiller hovedkontoret en
central rolle i forhold til det formelle samarbejde mellem medarbej-
dere og ledere lokalt i butikkerne ved at udforme skemaerne, som
parterne forventes at bruge. HR-chefen forklarer, at man pa hoved-
kontoret har lavet et feelles MUS-skema, som de skal bruge ude i
butikkerne for at sikre, at man i hele kaeden har en feelles forstaelse
for, hvilke forventninger til kompetencer man har pa forskellige ni-
veauer. HR-chefen forklarer, at den feelles ramme er en forudseetning
for, at de centralt kan malrette deres uddannelsestiltag og udvik-
lingsforleb.

Arbejdstid

De overordnede rammer for arbejdstiden i de enkelte butikker fast-
leegges centralt, idet lenbudgetterne bestemmes som en andel af bu-
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tikkens omsaetning. Disponeringen af arbejdstid er til gengeeld som
udgangspunkt en opgave, som ligger ude i butikkerne. Hovedkonto-
ret folger dog personaleomsetningen i de enkelte regioner og di-
strikter teet og analyserer pa eventuelle afvigelser. Hvis man saledes
pa hovedkontoret kan konstatere, at man i et omrade har mistet flere
varehus- eller butikschefer, er det HR-partneren for det pageeldende
omrades opgave sammen med regions- eller distriktschefen at kigge
pa, hvad der kan ligge bag. Er der tale om problemer med at styre
arbejdstiden, er lesningen set fra hovedkontorets side, at HR-
partnerne i det konkrete omrade sammen med omradechefen tager
en snak med de involverede butikschefer om, hvorvidt de lokalt har
faet tilrettelagt tingene godt nok — om der eksempelvis er neglean-
svarlige nok, som kan abne og lukke butikken.

Pa et mere generelt plan har hovedkontoret i forbindelse med
eendringen af Lukkeloven forsegt over for ledelserne ude i butikker-
ne at beskrive rammerne for udformningen af de fremtidige arbejds-
planer, og hvordan de i henhold til keedens personalepolitik ber tage
hensyn til eksempelvis familie, bernepasning eller seerlige interesser
hos medarbejderne. Da man efter eendringen af Lukkeloven konsta-
terede, at man var nedt til at anseette flere deltidsansatte for at kunne
sikre de faste medarbejdere nogle arbejdstider, som er forenelige
med et familieliv, hjalp man pa hovedkontoret med at analysere,
hvorndr pa dagen man i de enkelte butikker havde brug for mest
personale. Det endte i sidste ende med, at man i mange af butikkerne
opnormerede antallet af timer for de eksisterende deltidsansatte. Det
var dog ogsa nedvendigt at anseette nogle flere deltidsansatte for at
kunne daekke den nye abningstid, og her spillede hovedkontoret en
rolle i forhold til det administrative omkring anseettelserne.

Kompetencer og efteruddannelse

HR-chefen laegger veegt pa, at nar man taler om uddannelse og ef-
teruddannelse, sa er man nedt til at skelne mellem tre medarbejder-
grupper i butikkerne; elever, salgsassistenter og ledere. Keeden opta-
ger hvert ar 500 elever og har lebende omkring 1.000 elever i gang.
Eleverne gennemforer herefter i et samarbejde mellem butikken og
en handelsskole deres elevuddannelse, hvorefter de er udleert som
salgsassistenter. Gruppen af salgsassistenter, hvoraf ikke alle er fag-
leerte, far ifolge HR-chefen den efteruddannelse, som servicechefen
vurderer er nedvendig. Det kan eksempelvis veere kurser i salg og
service. Samarbejdet med hovedkontoret bestar her i, at den enkelte
butik kan sparre med HR-partneren i deres region om, hvilke behov
de maétte have. Hovedkontoret kan desuden hjeelpe til i forbindelse
med gruppeansegninger, hvor fx en hel afdeling vurderes at have
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behov for det samme kursus. Fordi keeden selv administrerer deres
andel af midlerne i Kompetencefonden, star hovedkontoret samtidig
for den portal, hvor medarbejderne kan tilmelde sig kurser. HR-
chefen forteeller, at kurser primeert foregar pa kursuscentre, men at
medarbejderne i en del tilfeelde efterfolgende ’treener’ forskellige
aspekter af det, de har leert, nar de vender tilbage til butikkerne. Det
er HR-chefens opfattelse, at der er en skeevhed i forhold til, hvilke
butikker og varehuse der sender medarbejdere pa efteruddannelse.
Det er sdledes primeert de store butikker, som far sendt medarbejde-
re afsted, da det pga. de f& medarbejdere kan vaere sveert for de sma
butikker at undveere deres medarbejdere. For at imodekomme de
udfordringer, de smé butikker kan have, har man fra hovedkonto-
rets side satset meget pa e-leering. Det betyder, at en meget stor del
af efteruddannelsen for salgsassistenter i dag er baseret pa e-leering.

Set fra HR-chefens bord har de deltidsansatte ogsa muligheder for
at f& kompetenceudvikling. Fokus ligger dog pa de faste medarbej-
dere, hvad enten der er tale om deltids- eller fuldtidsansatte (dem
som har arbejdet i detailhandlen som hovedbeskeftigelse), da man-
ge af de losere tilknyttede er pa vej et andet sted hen. Idéen med
denne gruppe set fra hovedkontorets synspunkt er derfor ikke sa
meget at sende dem pa efteruddannelse, men at man i stedet her har
en gruppe, som far snuset til branchen, og som man pa et senere
tidspunkt kan rekruttere fra. Med hensyn til hele den interne leder-
uddannelse spiller hovedkontoret en central rolle, da det er dem,
som i princippet udvikler og administrerer uddannelsen af nye lede-
re lige fra teamkoordinatorer til varehuschefer. Et vaesentligt element
i uddannelsen af nye ledere er mentorordninger, hvor ledere pa for-
skellige niveauer kobles sammen med mere erfarne ledere fra andre
varehuse, som de kan sparre med. HR-partnerne spiller desuden en
rolle i forhold til, nar der skal uddannes nye varehuschefer, idet de
lobende tager samtaler med ledere, som er i et uddannelsesforleb
med henblik pa at blive varehuschef.

Rekruttering og fastholdelse

HR-chefen forteeller, at man i mange ar i hgj grad har benyttet sig af
intern rekruttering lige fra elever til regionschefer. Mange elever
rekrutteres saledes ude i butikkerne blandt unge deltidsansatte, som
har veeret inde og snuse til arbejdet i detailhandlen. P4 samme made
er mange ledere gennem arene blevet rekrutteret internt. HR-chefen
forteller dog, at der de senere ar har veeret en tendens til, at flere
medarbejdere og ledere beveeger sig pa kryds og tveers af de forskel-
lige keeder inden for detailhandlen. HR-chefen forteeller, at man fra
hovedkontorets side opfatter det som en naturlig folge af en stigende
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konkurrence i detailhandlen. Bevaegelserne opfattes derfor som en
form for ekstern jobtreening, hvor medarbejderne tilegner sig kom-
petencer, som pa et senere tidspunkt kan bruges i keeden. Hoved-
kontoret spiller ifelge HR-chefen udelukkende en rolle i forhold til
rekrutteringen af ledere og specialister, og her er der primeert tale
om en radgivende rolle. Nar man i butikkerne skal bruge eksempel-
vis en teamleder, sparrer varehuschefen sidledes med HR-partneren
for det pageldende omradde omkring mulige kandidater. Det sker
konkret ved, at hovedkontoret i skikkelse af HR-partneren udformer
en liste over kandidater, som kunne vare egnede til stillingen. Den
endelige beslutning omkring anseettelsen af den ene eller den anden
kandidat ligger dog hos varehuschefen eller regionschefen. HR-
chefen forteeller desuden, at man i keeden har en generel politik om
mangfoldighed, som ger, at man bevidst i samarbejde med bl.a.
kommunerne og jobcentrene rekrutterer medarbejdere med seerlige
udfordringer. Det gor man, fordi man har nogle arbejdsopgaver,
som er rutinepreegede, men som personer med eksempelvis lettere
former for handicap trives rigtig godt med. Pa den made far butik-
ken super loyale medarbejdere, samtidig med at keeden ogsa lofter et
socialt ansvar. Fra hovedkontoret understotter man denne proces
ved at have en raekke konsulenter ansat, som forud for et praktikfor-
lob tager samtaler med de involverede parter. Samtidig har man
skabt e-leeringsmoduler i mangfoldighed, som skal forberede med-
arbejderne i butikkerne pa det daglige samarbejde med medarbejde-
re med seerlige udfordringer.

Hovedkontorets rolle i forhold til fastholdelse handler primeert
om at fastholde medarbejdere ved at skabe nogle attraktive karriere-
veje bade for medarbejdere og ledere i keeden. HR-chefen forklarer,
at man i den sammenhaeng i dag forseger at gore op med tidligere
tiders tendens til at se fastholdelse udelukkende inden for den enkel-
te keede. Selvom man i den enkelte keede har en meget klar karriere-
vej for ledere med klare kriterier for kompetencekrav pa de enkelte
niveauer, er man klar over, at man er nedt til ogsa at skabe karrie-
remuligheder for de medarbejdere, som ikke i et leengere perspektiv
er interesserede i en stilling som eksempelvis regionschef. Her arbej-
der man bl.a. med mulighederne for at se fastholdelse i et perspek-
tiv, hvor det ikke bare handler om at beveaege sig opad. Konkret ar-
bejder man med at skabe nyt jobindhold ved at inddrage medarbej-
dere og ledere i tveergaende projekter i kaeden, hvor man pa hoved-
kontorsniveau arbejder med problemstillinger, som gar pa tvers af
de enkelte kaeder. Ude i butikkerne forseger man at fastholde med-
arbejdere ved at fokusere pa at udvide jobindholdet i den enkeltes
stilling ved eksempelvis at give dem nye roller som mentorer for nye
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medarbejdere eller medarbejdere med seerlige behov. Det kan ifolge
HR-chefen veere med til at give jobbet et helt nyt indhold. Hoved-
kontoret understotter bl.a. dette ved som naevnt ovenfor at udvikle
e-leeringskurser om rummelighed. Samtidig arbejder kaeden bevidst
med social ansvarlighed i troen pd, at det ud over at hjeelpe nogle
ogsa er med til at skabe en stolthed blandt medarbejderne.

Opsummering: Centralisering sikrer ensartethed, kvalitet og
effektivitet — regionale HR-partnere understotter fastholdelse og
rekruttering af nye ledere

Hovedkontoret repreesenterer en reekke kapitalejede keeder inden for
dagligvarehandel — herunder det varehus i provinsen, som indgar i
vores undersggelse. Keeden bestar af knap 100 sterre butikker. Da
der er tale om en kapitalejet keede, fastleegges de overordnede ram-
mer fra hovedkontoret. De senere ar har man valgt at centralisere
sagsbehandlingen omkring anseettelser og afskedigelser. Det har
man gjort for at aflaste butikscheferne og sikre en effektiv og ensartet
sagsbehandling. Hovedkontorets HR-afdeling varetager opgaver i
forhold til alt, hvad der vedrerer overenskomster, lon, refusion, ar-
bejdsmilje, fagforeninger og mangfoldighed. Hovedkontoret far hen
over aret tilbagemeldinger fra butikkerne gennem bl.a. samarbejds-
udvalg, tillidsrepraesentantfora og jeevnlige mgder med personalele-
dere i butikkerne. Keedeledelsen fastlegger gennem butikkernes
lenbudgetter indirekte rammerne for arbejdstiden i de enkelte bu-
tikker. Det er saledes inden for disse centralt fastsatte rammer, at
butikscheferne i de enkelte butikker kan disponere over tilretteleeg-
gelsen af arbejdstiden for medarbejderne.

Hovedkontoret leegger stor veegt pa at sikre, at butikkerne i kee-
den folger de samme retningslinjer i forhold til atholdelse af MUS,
og har derfor udformet et feelles skema, som alle skal folge. Skemaet
skal ifelge HR-chefen sikre, at man i alle keedens butikker har det
samme billede af krav og forventninger til medarbejdere og ledere
pa alle niveauer. Ensartetheden skal samtidig sikre, at hovedkonto-
ret kan malrette uddannelsestilbuddene til de behov, henholdsvis
eleverne, salgsassistenterne og lederne har i butikkerne, ligesom den
skal gore det muligt at afdeekke talenter og tilretteleegge udviklings-
forlob. I erkendelse af, at det for nogle medarbejdergrupper serligt i
de sma butikker kan veere sveert at deltage i uddannelsestilbud pa
eksempelvis et kursuscenter i arbejdstiden, har man fra hovedkonto-
rets side fokuseret pa at udvikle en lang reekke kursustilbud inden
for e-leering. Det gor det fleksibelt i forhold til medarbejdernes ar-
bejdsplan og ger samtidig, at ikke alle medarbejdere i en afdeling
eller butik behover at veere veek samtidig. Ud over de mange e-
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leeringsmoduler har keeden ogsa en intern lederuddannelse, hvor
ledere pa de forskellige niveauer skal folge en raekke obligatoriske
kurser for at kunne komme i betragtning til neeste lederniveau. De
feelles krav til, hvad ledere pa forskellige niveauer skal kunne, gor, at
man kan teenke rekruttering og fastholdelse pa tveers af hele keeden
og ikke bare inden for den enkelte butik eller det enkelte distrikt. I
forleengelse af MUS-samtalerne i butikkerne rapporteres tilbage til
hovedkontoret om medarbejdernes ensker til fremtiden. Det gor, at
man centralt har en database med potentielle kandidater til nye stil-
linger rundt om i keeden ogsa uden for den butik, medarbejderen er i
pa et givent tidspunkt. I forbindelse med rekruttering af nye ledere
til butikkerne pa et vist niveau er hovedkontoret sdledes en del af
processen ved at udveelge potentielle kandidater fra databasen.
Dermed teenkes bade rekruttering og fastholdelse i et keedeperspek-
tiv.

Case V: Stort varehus (specialvarer) i provinsen

Arbejdspladsen

Butikken ligger i en provinsby og er en del af en international kapi-
talkeede inden for specialvarehandlen. Den har udviklet sig meget i
de senere ar. I forbindelse med finanskrisen blev der forst gennem-
fort et begreenset antal fyringer, men siden er salget steget. Salget 1 i
2012 over forventet, og man er p.t. i gang med at ombygge og udvide
butikken, sa man kan imedekomme efterspergslen. Der er tale om en
forholdsvis stor butik med sma 400 ansatte og ca. 40 ledere. Overste
ansvarlige er varehuschefen, der sammen med syv funktionschefer
(salgschef, HR-chef m.m.) udger topledelsen. Mellemlederlaget ud-
gores af ca. 30 teamledere, som er ansvarlige for hver deres afdeling i
butikken. Butikken har mange deltidsansatte. To ud af tre medarbej-
dere er ansat pa deltid (8-36 kontrakttimer), mens resten er fuldtids-
ansatte. Dette haenger bl.a. sammen med butikkens lange dbningsti-
der, der giver en del aften- og weekendarbejde. Efter eendringerne i
Lukkeloven i 2012 har man holdt abent kl. 10-20 alle ugens dage,
hvilket giver en samlet ugentlig abningstid pa 70 timer.

Den gennemsnitlige anciennitet i butikken er ca. fire ar, men det
er iseer de deltidsansatte, der bidrager til personaleomsaetningen. De
fuldtidsansatte har ofte en hojere anciennitet. Cirka en ud af fire
medarbejdere er fagleert. Der er som oftest tale om salgsassistentud-
dannelsen. De produkter, man ferer i butikken, skal i enkelte afde-
linger tilpasses den enkelte kunde, men i langt de fleste tilfeelde seel-
ger man et standardprodukt. Der er derfor kun et begraenset krav
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om specialfaglige kompetencer ud over, at alle medarbejdere skal

kende det varesortiment, de seelger. De fleste medarbejdere arbejder

i salg eller pa lageret, som er deekket af henholdsvis Butiksoverens-

komsten og Kontor- og Lageroverenskomsten. Der er flere forskelli-

ge former for formel medarbejderrepreesentation pa arbejdspladsen.

Tabel 9: Oversigt over interviewpersoner i Case V

Stilling Kgn  Alder Uddannelse Arbejdstid  Anciennitet  Anciennitet Born
(ar) (kontrakt) (ar i butik) (aridetail) <8ar
Intern lederudd.
(restauration);
1. HR-chef K 43 Fuld tid 4% 4% Nej
Kurseri
personalejura
2. HR-
M 37 Kandidatgrad Fuld tid 2 2 Ja
mellemleder
3. HR- HH, intern
medarbejder lederudd., Deltid
K 40 5 20 Ja
(skemalzegger) arbejdsmiljg- (30 timer)
& AMIR kursus
4. HR-
medarbejder M 43 Kandidatgrad Fuld tid <1 <1 Nej
(skemalaegger)
HH, salgs-
5. Teamleder
M 34 assistentudd., Fuld tid 7 12 Ja
(salg)
intern lederudd.
6. Fleksjobber Deltid
K 49 HH ) 27 29 Nej
& TR (salg) (25 timer)
HHX,
7. Salgsassi- . . .
K 27 salgsassistent- Fuld tid 4 5 Nej
stent
udd.
8. Salgsassi- Deltid
K 23 Bachelorgrad 3 3 Nej
stent (25 timer)
9. Teamleder Bachelorgrad,
K 31 Fuld tid 2 2 Nej
(lager) intern lederudd.
10. Lager- Salgs-
) K 26 . Fuld tid 1% 9% Nej
medarbejder assistentudd.
11. Lager- Deltid )
M 22 HF-eksamen 1% 1% Nej
medarbejder (30 timer)

Der er valgt en HK tillidsrepreesentant, som bl.a. er naestformand i
butikkens samarbejdsudvalg (SU) og sidder i kaedens europeeiske

samarbejdsudvalg (ESU). Derudover har man et lokalt arbejdsmilje-
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udvalg (AMU) med flere forskellige arbejdsmiljerepreesentanter
(AMR) fra forskellige afdelinger i butikken.

Vores analyse af butikken bygger pa 11 separate interview gen-
nemfort i en tilstodende bygning til selve butikken. Folgende blev
interviewet: HR-chefen, som er formand for SU, en mellemleder i
HR-afdelingen med ansvar for medarbejderne i salg, en HR-
medarbejder, som planleegger arbejdstiden for medarbejderne i salg
(og samtidig er arbejdsmiljerepraesentant), en HR-medarbejder, som
planleegger arbejdstiden for medarbejderne pa lageret, en teamleder
fra salg, en fleksjobber fra salg (som samtidig er tillidsrepraesentant),
en salgsassistent (fuld tid), en salgsassistent (deltid), en teamleder fra
lager, en lagermedarbejder (fuld tid) og en lagermedarbejder (del-
tid). Ovenfor ses en oversigt over interviewpersonerne (Tabel 9):

Samarbejdet pd arbejdspladsen

Samarbejdet mellem ledere og medarbejdere foregar bade i formelle
og uformelle fora pa arbejdspladsen. Til de formelle fora herer SU,
AMO, ledermeder, MUS, lon- og praestationssamtaler samt persona-
lemoder. SU medes regelmaessigt og bruges ifelge HR-chefen og
tillidsrepreesentanten, som er henholdsvis formand og neestformand
i udvalget, til at diskutere nye tiltag inden for gkonomi og kompe-
tenceudvikling pa et mere overordnet niveau. Tillidsrepraesentanten
forteeller, at samarbejdet i SU har veeret serigst og engageret i nogle
perioder og mindre i andre perioder. Hele udvalget skal i den kom-
mende tid deltage i en uddannelsesdag for at styrke og udvikle sam-
arbejdet. Arbejdsmiljorepreesentanten forteeller, at arbejdsmiljoud-
valget fokuserer pa opfelgning af APV’er og medarbejdertilfreds-
hedsundersogelser. Der er et arligt stormede for hele butikken og
fire sma moder fordelt ud over aret i de enkelte afdelinger. Ifelge
arbejdsmiljorepreesentanten er det psykiske arbejdsmiljo overordnet
set godt i butikken, og derfor bruger hun mest tid pa opsegende ar-
bejde i forhold til fysiske arbejdsmiljgproblemstillinger sasom stgj
eller ergonomi. Det formelle forum for ledernes interne samarbejde
er et manedligt morgenmode, hvor alle lederne i butikken samles.
HR-chefen beskriver, at der holdes to individuelle samtaler med
hver enkelt medarbejder om é&ret. Dette geelder alle medarbejdere —
inklusive de deltidsansatte — og samtalerne varetages af den naerme-
ste leder. Den ene samtale er en MUS, og den anden samtale er en
lon- og preestationssamtale. Der er i butikken en reekke medelokaler,
der kan bookes til samtaler, samt et udvalg af drop-in-lokaler, der
kan bruges til spontane meder. De ovrige ledere og medarbejdere
bekreefter, at der holdes to arlige individuelle samtaler med den en-
kelte medarbejder. HR-chefen forteeller, at MUS-samtalen fokuserer
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pa personlig udvikling, mens len- og preaestationssamtalen handler
om mal for det kommende &r, og om malene for det foregdende ar er
opnaet. En af arsagerne til, at der er to samtaler om éaret, er, at det
kan veere sveert for teamlederne at finde tid til samtalerne i en travl
hverdag. Nar der er skemasat to samtaler for alle ansatte om é&ret, sa
kan den overste ledelse lettere sikre, at der faktisk bliver afholdt
samtaler med regelmaessige mellemrum. Hun understreger, at sam-
talerne iseer bliver brugt til at diskutere ting, der kan bidrage til at
fastholde medarbejderne i jobbet. Dette er seerligt vigtigt i forhold til
de deltidsansatte, som har en hgjere personaleomsaetning end de
fuldtidsansatte.

Den fuldtidsansatte salgsassistent oplever, at samtalerne giver
mulighed for at forteelle, hvordan man synes, det gar, og om man
har brug for nye udfordringer. Tilbagemeldingen til ledelsen handler
for hende ogsa om at pege pa omrader, hvor man har brug for oplee-
ring eller treening. Den deltidsansatte lagermedarbejder papeger, at
samtalerne er utroligt vigtige for ham. Oplevelsen af, at ledelsen
sporger til hans mening og lytter til svarene, lofter jobbet op til at
vaere mere end et “fritidsjob’. Det, at der bliver sat mal for den enkel-
te medarbejder og evalueret lobende, gor ham mere engageret som
medarbejder. Han understreger, at det sker pa en anden made ved
en MUS end ved en tilfeeldig snak pa lageret. Man er mere tryg som
medarbejder, nar der er afsat "tid til refleksion’, og man ved, at lede-
ren ikke bliver afbrudt undervejs. Han har selv brugt MUS til at afta-
le et oget antal kontrakttimer i forbindelse med, at han tog orlov fra
sit studium. Teamlederen fra lageret har samme oplevelse. Hun be-
skriver, hvordan medarbejderne ofte dbner mere op og er villige til
at snakke om det lidt leengere karriereperspektiv i planlagte samta-
ler, end de er, nar man medes pa gulvet i en travl hverdag.

Savel ledere som medarbejdere papeger, at det formelle samar-
bejde ikke star alene. Lederne er rigtig meget ude pa gulvet og bru-
ger meget lidt tid pa at sidde pa kontor. Ledelsens tilstedeveerelse pa
gulvet muliggoeres af, at mange af de administrative opgaver er
overdraget til en raekke administrativt ansatte, som er ansat i specia-
listfunktioner. Det giver mulighed for en masse snakke i lobet af da-
gen lederne og medarbejderne imellem. Teamlederne hjeelper ofte til
med de praktiske arbejdsopgaver, og topledelsen beveeger sig re-
gelmaessigt rundt i butikkens forskellige afdelinger. Nar der er
usaedvanlig travlt i butikken, hjeelper topledelsen ogsa til med det
praktiske pa gulvet. Mellemlederen i HR-afdelingen beskriver,
hvordan han bevidst arbejder med at bruge mere tid pa 'kaffemeder’
med teamledere i lobet af sin arbejdsdag. Kaffemoder er et spontant
mode, hvor man seetter sig med en kop kaffe i en krog i kantinen og
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far talt om, hvordan det gar. Det er ifelge hans erfaring vigtigt at
prioritere den slags — bade pa kort sigt og pa lang sigt. Jeevnlige
snakke tager murren i krogene i oplebet, og i et lidt leengere per-
spektiv er de med til at bevare abenheden mellem de ansatte i butik-
ken — at det er OK at komme med en kritik til sin leder.

Fleksjobberen — der ogsa er tillidsrepreesentant — forteeller, at hun
oplever, at kaffemoderne loser en masse problemer, inden de nar at
udvikle sig til egentlige personalesager. Hvis hun og HR-afdelingen
snakker sammen lgbende, sa tages tingene ofte i oplebet. Ogsa team-
lederne er bevidste om jeevnligt at snakke med medarbejderne pa
gulvet. Teamlederen fra salg forteller, hvordan han tager time-outs
med en eller flere medarbejdere ude bagved, hvor de lige far snakket
et begyndende problem igennem. Den deltidsansatte lagermedar-
bejder forteller ogsd, hvordan han jevnligt snakker med sin leder
om ting, der med fordel kan eendres, og hvad han har af ensker. Da
de manglede en i hans afdeling med truckcertifikat, spurgte han ek-
sempelvis, om han kunne fa lov at tage det. Flere ledere og medar-
bejdere snakker ogsa uformelt med varehuschefen pa daglig basis.
Dette geelder blandt andet teamlederen pa lageret og den deltidsan-
satte salgsassistent. Sidstneevnte er ryger og holder rygepauser
sammen med varehuschefen.

Der afholdes jeevnligt personalemeder i alle afdelinger i butikken.
HR-chefen vurderer, at afdelingerne i butikken i gennemsnit holder
to personalemgder om dret — men det varierer meget fra afdeling til
afdeling. Teamlederen fra lageret forteeller, at de kun har faet holdt
et personalemede i lobet af det ar, hun har veeret teamleder. Det er
vanskeligt at samle folk pa grund af de lange abningstider og de
mange deltidsansatte, som arbejder pa vidt forskellige dage og tids-
punkter. Den ene gang. det er lykkedes hende at samle folk, har det
veeret en aften uden for abningstid. Hun vil gerne holde flere perso-
nalemoder, da hun oplever det som en god anledning til at na ud til
alle medarbejdere med vigtig information, at diskutere resultaterne
af medarbejdertilfredshedsundersogelser for afdelingen og at udvik-
le feelles handlingsplaner. Den deltidsansatte lagermedarbejder pa-
peger, at han ogsa oplever personalemodet som en god mulighed for
at fa snakket sammen medarbejderne indbyrdes. Han samarbejder
med mange forskellige medarbejdere i det daglige, og det er ikke
altid, man far sagt en kritik til en kollega, man ikke ser sa tit. Perso-
nalemedet er for ham et forum, hvor samarbejdet mellem medarbej-
derne kan vendes, s& man forebygger konflikter mellem medarbej-
derne i det daglige. Dette er seerligt vigtigt, nar der er mange del-
tidsansatte. Den fuldtidsansatte lagermedarbejder har samme ople-
velse, men understreger at personalemedet er seerligt vigtigt for det

89



Casebeskrivelser

sociale sammenhold pa lageret. Medarbejderne er meget athaengige
af hinandens arbejde, og derfor er det vigtigt, at der er et godt sam-
arbejde — ogsa pa tveers af de deltids- og de fuldtidsansatte.

Der afholdes en del sociale arrangementer pa arbejdspladsen. Til-
lidsrepreesentanten forteeller, hvordan personaleforeningen holder
fest to gange om dret og banko to gange om aret. En gang om aret
aftholder butikken et stort arrangement for alle medarbejdere fra ef-
termiddagen til ud pa natten med henblik pa, at s mange medar-
bejdere som muligt kan deltage uanset deres arbejdstider og familie-
liv. Dertil kommer en raekke udflugter og andre arrangementer.
Derudover holder man arrangementer i de enkelte afdelinger. Team-
lederen pa lageret og lagermedarbejderne forteeller, at man hos dem
har holdt en fest efter personalemedet og forseger at fa arrangeret en
julefrokost. Det opleves dog igen som en udfordring at samle folk,
fordi der hele tiden er nogle, der skal arbejde. Den deltidsansatte og
den fuldtidsansatte salgsassistent forteeller, at de ser nogle af deres
kollegaer uden for arbejdstid — de gar ud og spiser sammen eller gar
i biografen sammen. Dette geelder ogsa den fuldtidsansatte og den
deltidsansatte lagermedarbejder. De papeger dog alle, at de ikke
omgas alle, men udvalgte personer, som de kender fra tidligere, eller
som har samme indstilling til arbejdet som dem selv. Alle fire ansat-
te har den oplevelse, at medarbejderne i butikken falder i to grupper.
Den ene halvdel er meget engageret, videbegeerlig og karrieresogen-
de, mens den anden halvdel kun i mindre grad har det behov og
leener sig mere op ad rutinerne i det daglige. De oplever selv, at de
tilherer den forste kategori, men understreger at det ikke betyder, at
de ikke foler et sammenhold med den anden gruppe. Der er blot et
forskelligt fokus.

Mange af de interviewede ledere og medarbejdere oplever en stor
feellesskabsfolelse pa arbejdspladsen og et godt samarbejde. Denne
familieagtige stemning pa arbejdspladsen har store fordele, fordi
den medvirker til et godt samarbejde ikke bare mellem ledere og
medarbejdere, men ogsa internt pa lederside og internt pa medar-
bejderside. Her er det dog veerd at gere opmaeerksom pa, at vi ikke
har interviewet nogle af de deltidsmedarbejdere, som arbejder fa
timer om ugen (8-12 timer). De kan maske have en anden oplevelse
end de fuldtids- og deltidsmedarbejdere, som ofte kommer pa ar-
bejdspladsen.

Arbejdstid

Arbejdstiderne varierer pa tveers af afdelingerne i butikken. Hvor
arbejdstiden for medarbejdere i salg hovedsageligt ligger i butikkens
abningstid (kl. 10-20), sa ligger arbejdstiden for medarbejdere pa
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lageret fra midt om natten til midt pa formiddagen eller omkring
frokost. Lagermedarbejderne skal serge for, at hylderne er fyldt op,
inden butikken abner. Forskellene i arbejdstiderne geelder ogsa le-
derne i de enkelte afdelinger. Langt de fleste ledere og medarbejdere
arbejder bade pa hverdage og i weekender.

Arbejdstiden tilretteleegges i form af 16-ugersplaner, som baseres
pa en omfattende analyse af behovet for bemanding i den kommen-
de periode. 16-ugersplanerne fastleegges i god tid, saledes at man
altid er to perioder forud i planleegningen. Indtil for et par ar siden
blev arbejdstiden hovedsageligt tilrettelagt af de enkelte teamledere,
som ogsa stod for beslutningen om, hvor mange deltids- og fuldtids-
ansatte, der var brug for i deres afdeling. Dette zendrede sig for et
par ar siden, da keeden besluttede, at skemaleegningen skulle ske
centralt i en administrativ funktion i den enkelte butik. Herefter sen-
drede man trinvist skemalaegningen i butikken én afdeling ad gan-
gen. I dag er der ansat et antal skemaleeggere, som sidder pa kontor
sammen med butikkens ledelse og koordinerer bemandingen i et
antal afdelinger hver. Skemaleaeggeren med hgjst anciennitet (fem ar)
forteeller, at hun var den forste skemaleaegger i butikken. Der var en
del skepsis pa gulvet, da hun blev skemalaegger, men ordningen
blev hurtigt opfattet som en succes. Baggrunden for at keeden indfer-
te ordningen var, at teamlederne pa gulvet i keeden brugte rigtig
meget tid pa arbejdstidsplanleegning, samtidig med at arbejdstids-
planleegningen ikke fungerede godt for hverken ansatte eller ledere i
det daglige. Dette var ogsa tilfeeldet i denne butik. Man holder i bu-
tikken samtaler med alle medarbejdere, der har valgt at sige op, og
det kom frem i reekken af disse samtaler, at mange medarbejdere
oplevede arbejdstidsplanlaegningen som problematisk. Skemaleegge-
ren gengiver eksempelvis, at mange medarbejdere var utilfredse
med at blive kaldt ind pa alle tider af degnet eller med, at de arbej-
dede mange flere timer, end der stod i deres kontrakt. Samtidig var
den gverste ledelse i butikken utilfreds med, at mange teamledere
sad pa kontor det meste af tiden. Man ville hellere have lederne ud
pa gulvet hos medarbejderne, hvor de kan ga foran og motivere
medarbejderne, men ogsa selv fa en sterre viden om butikkens
hverdag.

Den forholdsvis nyansatte skemalaegger forteller, at man som
skemaleegger arbejder meget i dialog med teamlederne og medar-
bejderne. Forste skridt er at holde et bemandingsmede med den en-
kelte teamleder, hvor man diskuterer, hvad behovet er, og om der er
nogle ansatte, der gerne vil op eller ned i tid. I denne fase radgiver
skemaleeggeren teamlederen baseret pa en analyse af, hvornar der
var behov for hvilken bemanding i samme periode sidste ar, og ud
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fra det timebudget, den enkelte afdeling har. Dette timebudget har
skemaleeggeren fastsat i samarbejde med ekonomiafdelingen. Sam-
tidig kan alle ansatte sende enskebreve til skemalaeggeren om, hvor-
nar de onsker/ikke onsker at arbejde. Personalehandbogen i butik-
ken giver derudover bestemte grupper nogle serlige rettigheder i
forhold til arbejdstiden. Eksempelvis har foreeldre til bern under
seks ar ret til feerre lukkevagter og weekendvagter, og seniorer kan
gd ned i tid delvist betalt af virksomheden. Derudover teeller tid
brugt pa efteruddannelse ikke med i timeforbruget, s& det kommer
oven i den enkelte afdelings timebudget. Med udgangspunkt i alle
disse oplysninger finder skemalaeggeren og teamlederen frem til det
mix af fuldtids- og deltidsansatte, der er behov for, og skemaleegge-
ren laver en detaljeret arbejdsplan for afdelingen, som teamlederen
godkender. Det er i sidste ende teamlederens ansvar, at det faktiske
timeforbrug gér i nul med timebudgettet. Skemaleeggeren har ferst
og fremmest en radgivende funktion.

Den forholdsvis nye skemaleegger forteeller, at han ogsa arbejdede
med skemalaegning i sit tidligere job, og han mener, at en af de store
fordele er, at man i vidt omfang undgar overarbejdstimer, fordi ar-
bejdstiden i udgangspunktet er godt planlagt. Det gor det billigere
for virksomheden og giver medarbejderne et bedre arbejdsmilje.
Derudover leegger man i denne butik en lille overbemanding ind, sa
der er taget hojde for sygemeldinger og andre former for pludseligt
fraveer, hvilket skemaleeggeren mener er med til at holde sygefravee-
ret nede. Risikoen for overbelastning af medarbejderne er lav, nar
der er tilstreekkeligt med personale til stede.

Skemaleeggeren med hgjere anciennitet beskriver, hvordan det
ogsa er muligt at afvige fra arbejdstidsplanen, nar den forst er lagt.
Medarbejderne kan bytte vagter internt — de skal blot radfere sig
med deres teamleder, som tjekker i timesystemet, om det kan lade
sig gore i forhold til overenskomstens regler, og at det ikke udleser
overarbejdsbetaling. Derudover kan de melde sig ledige i butikkens
interne vikarsystem, hvis de onsker flere timer og vagter. Hvis en
medarbejder melder sig syg, er det op til teamlederen at vurdere, om
der er sa meget pres pa, at der skal kaldes ekstra arbejdskraft ind.
Teamlederen fra salg forteeller, at vagtbytte i hans afdeling som regel
sker internt mellem medarbejderne via en facebookgruppe, som de
selv har oprettet. Herefter godkender han det. Teamlederen fra lage-
ret forteller ogsa, at vagtbytte ofte sker internt, men derudover un-
derstreger hun, at det er vigtigt at give medarbejdere fri, nar de be-
der om det, fordi hun i hendes afdeling ofte oplever aendrede be-
mandingsbehov med kort varsel. Hun er meget atheengig af de an-
sattes fleksibilitet i forhold til at tage ekstra vagter — og derfor udvi-
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ser hun ogsa stor fleksibilitet. Dette er ogsa vigtigt, fordi mange
medarbejdere er studerende, som ogsa skal have tid til at folge stu-
dierne og deltage i eksamen. Den deltidsansatte salgsassistent og
den deltidsansatte lagermedarbejder oplever det begge som let at
bytte vagter enten via facebook (salg) eller mund til mund (lager).
Omvendt oplever de to fuldtidsansatte medarbejdere det som sveert
at bytte vagter, da de i udgangspunktet ikke kan bytte deres vagter
pga. overenskomstens arbejdstidsregler, og fordi de har fa kollegaer
med samme kompetencer, som de kan bytte med. Det er et storre
puslespil, sa hvis de skal noget, er det lettere at bede om en fridag
eller bruge af deres ferie. Tillidsrepreesentanten oplever, at den made
arbejdstiden planleegges pa godt kan veere fjern fra den enkelte
medarbejders individuelle behov — iser i forhold til at fa arbejdsliv
og familieliv til at heenge sammen. Dels fordi arbejdstiden planleg-
ges lang tid i forvejen, og dels fordi medarbejderne ikke selv kom-
munikerer med skemaleeggerne. Hun kunne godt teenke sig, at med-
arbejderne deltog i teamledernes moder med skemalaeggerne, sa
arbejdstiden i hgjere grad kunne tilpasses den enkelte medarbejder.
Hvis medarbejderne pa denne made fik mere medbestemmelse,
kunne det godt vere, at der var nogle, der frivilligt ville tage flere
lukkevagter eller weekendvagter.

Begge skemalaeggere papeger, at en af udfordringerne i arbejds-
tidsplanleegningen er, at mange medarbejdere helst vil arbejde om
dagen, mens kunderne helst vil handle om aftenen. Det kan derfor
veere sveert at stille alle tilfreds. Samtidig har de udvidede abnings-
tider efter eendringerne i Lukkeloven gjort det mere vanskeligt at
efterkomme onsker om at ga fra deltid til fuld tid. Hvis to deltidsstil-
linger bliver ledige, kan de ikke nedvendigvis erstattes af én fuld-
tidsstilling, fordi arbejdstiderne er skaeve i forhold til overenskom-
stens regler. HR-chefen og tillidsrepreesentanten forteeller, at de ger-
ne s, at overenskomsten tilgodeser de nye udfordringer med at be-
mande lange abningstider, sa der kunne skabes flere fuldtidsstillin-
ger. Tillidsrepraesentanten neevner, at hun bl.a. godt kunne forestille
sig, at overenskomsten gav mulighed for "korte uger’, hvor man ar-
bejder lange vagter fa dage om ugen evt. med en form for kompen-
sation til gengeeld (lontilleeg, timereduktion etc.).

Der er dog historier blandt medarbejderne, der viser, at det kan
veere muligt at skifte mellem fuld tid og deltid. De to deltidsansatte
har via deres MUS begge forhandlet sig op pa flere kontrakttimer pr.
uge, fordi de gerne ville have en pause fra deres studier. Den del-
tidsansatte lagermedarbejder er gaet fra en 12-timers til en 30-timers
kontrakt, mens den deltidsansatte salgsassistent er gaet fra en 8-
timers til en 25-timers kontrakt. De arbejder dog reelt flere timer end
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det. Skemaplanleeggeren med hgjest anciennitet enskede ved sin
anseettelse en deltidsstilling, fordi hun pa det tidspunkt havde to
sma bern, og hun fik en 30-timers kontrakt. Senere blev hun spurgt,
om hun ville sta for en omstrukturering af en af afdelingerne, og hun
sagde ja, da det var en speendende udfordring. Det betod, at hun i en
periode gik op pa 37 kontrakttimer, men nu er tilbage pa 30 timer
igen. Den fuldtidsansatte lagermedarbejder sogte oprindeligt en
elevstilling, som hun ikke fik. Til gengeeld blev hun tilbudt en del-
tidsstilling — og tre dage efter hun var startet fik hun en fuldtidsstil-
ling i en anden afdeling.

Set fra medarbejderside synes en af de sterste udfordringer ved-
rorende arbejdstid at veere de skeeve arbejdstider pa lageret. De to
lagermedarbejdere har begge veeret forholdsvis kort tid i butikken,
men de synes allerede, at arbejdstiden slider pa dem. De meder om
natten, og det gor det sveert for dem at have et socialt liv ved siden
af, fordi de skal sa tidligt i seng hver aften for at fa sovet. Til gen-
geeld har de fri om eftermiddagen, men der tager de ofte en lur igen,
fordi de er treette, og deres venner og familie alligevel er pa arbejde.
Der er dog en raekke andre fordele ved jobbet, som geor, at de er gla-
de for det og gerne vil fortsette. Her fremhaever lagermedarbejderne
iseer mulighederne for at udvikle sig og det gode samarbejde i butik-
ken — bade med ledelsen og med de gvrige medarbejdere.

Lederne i butikken — HR-chefen, HR-mellemlederen og teamle-
derne — samt skemaleeggerne har alle flekstid og kan derfor arbejde
mere pd nogle dage og mindre pa andre. Flere af dem har dog nogle
gange sveert ved at lande pa 37 timer, fordi de synes deres arbejde er
sa speendende, at de har sveert ved at ga hjem. Der er dog ingen, der
oplever at arbejde mere end 45 timer i gennemsnit pr. uge. Skema-
leeggeren med hgjst anciennitet er dog ret bevidst om at lande pa de
30 timer i gennemsnit , som hendes kontrakt lyder pa, mens den ny-
tilkomne skemaleaegger i starten har arbejdet mere end 37 timer, fordi
han gerne ville godt ind i sit nye job. Han er dog blevet beordret til
at holde fridage af sin chef. Teamlederen i salg er ogsa bevidst om at
arbejde 37 timer i gennemsnit, da han har sma bern, men har i tidli-
gere jobs inden for keeden arbejdet vaesentlig flere timer. Teamlede-
ren fra lageret kan godt have tendens til at arbejde mere, men har
ogsa indimellem faet at vide af sin chef, at nu skulle hun tage en fri-
dag.

Kompetencer og efteruddannelse

Butikken tager lobende elever ind og anseetter ogsa medarbejdere
med salgsassistentuddannelsen, men alt i alt udger de faglerte kun
en fierdedel af de ansatte. Dette haenger sammen med, at ledelsen i
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butikken veegter de personlige kompetencer hgjere end den formelle
uddannelsesbaggrund ved rekrutteringen af nye ansatte. HR-chefen
og HR-mellemlederen beskriver, hvordan medarbejdernes veerdier
og indstilling er det vigtigste, da de fleste andre kompetencer kan
leeres. Derimod kommer det sjeeldent til at fungere pa sigt, hvis man
fra starten har ansat nogle, der ikke passer ind i virksomheden.
Teamlederen i salg er enig og uddyber, at han iser finder de sociale
kompetencer hos medarbejderne vigtige. Udadvendthed, hjeelpsom-
hed og samarbejdsevne er centrale kompetencer for at fa et godt ar-
bejdsmilje og bidrage til feellesskabsfolelsen i butikken.

Opleeringen og efteruddannelsen af de ansatte er struktureret i en
reekke forskellige interne uddannelsesprogrammer. Man bruger kun
i begreenset omgang eksterne undervisere uden for keeden. HR-
mellemlederen forteeller, at alle nyansatte med det samme inddrages
i et tre mdr. langt mentorprogram, hvor de far tildelt en mere erfaren
ansat i deres afdeling som mentor. Mentorerne far et kursus i, hvor-
dan de skal opleere nyansatte, og hvad nyansatte skal leere, og de
coaches af deres teamleder undervejs i forhold til deres mentorrolle.
Mentorprogrammet er ‘on the job training’, som foregar ude pa gul-
vet i butikken. Laeringsmalene i mentorordningen indeholder bade
sociale, personlige og faglige kompetencer. HR-mellemlederen tilfo-
jer, at medarbejderne kun i begreenset omfang deltager i kurser, der
foregar veek fra gulvet i eksempelvis et modelokale. Der afholdes
dog et introkursus om virksomhedens verdier for alle nye ansatte.
Derudover kan medarbejdere i afdelinger, der kreever specialfaglige
kompetencer, tilbydes kurser heri — eksempelvis tilbydes truckcerti-
fikat til udvalgte lagermedarbejdere, og medarbejdere, der skal til-
passe varen i salgssituationen, tilbydes kurser i dette.

Det at veere mentor kan veere forste skridt i retning af at afklare,
om man er interesseret i at ga ledelsesvejen i butikken. HR-chefen
beskriver, hvordan man i stigende grad er blevet bevidst om ferst at
sluse medarbejdere ind i et internt ledelsesuddannelsesforleb, nar de
er midt i 20"erne og har noget erfaring med at omgas personale. Her
inviteres ledertalenter ind i et lederaspirantforleb, inden de senere
far tilbudt en lederstilling og evt. skifter videre til en lederstilling
leengere oppe i hierarkiet. Politikken er, at lederne skal veere et godt
stykke tid i samme stilling — cirka tre &r — s& man har leert tilstreekke-
ligt til, at det giver afkast bade for butikken og den enkelte. Under
lederaspirantforlebet deltager man i forskellige interne kurser, der
atholdes i modelokaler i butikken med undervisere fra forskellige
butikker i Danmark. Teamlederen fra lageret forteeller, at hun er me-
get bevidst om at spotte eventuelle ledertalenter blandt sine medar-
bejdere. Hun er klar over, at de feerreste fortseetter som morgenop-
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fyldere til evig tid — og dette geelder iseer ledertalenterne. Derfor er
det ogsa en sejr for hende, hvis hun kan sende et talent videre til en
anden afdeling i butikken eller til en anden butik i keeden. HR-
chefen forteeller, at ndr man har haft et lederjob i butikken i mini-
mum et ar, er det muligt at fa tildelt en mentor (en erfaren leder fra
en anden butik i keeden), som kan coache en i lederrollen og karrie-
revalg. Ledere i butikken bliver ogséa lobende tilbudt interne leder-
kurser af mere tematisk karakter sdsom kurser i forandringsledelse.
Teamlederen fra lageret gor opmeerksom pa, at hun er meget glad
for lederkurserne og for den mentor, hun selv har. Hun elsker at ud-
vikle sig, sa det er vigtigt for hende, at det er en del af jobbet.

Medarbejderne er generelt glade for, at opleringen af nye medar-
bejdere sker pa gulvet. Den fuldtidsansatte lagermedarbejder forteel-
ler, at hun leerer bedst ‘'med haenderne’” og darligst pa et kursus i et
klasseveaerelse. Det har veeret hendes erfaring fra hendes leeretid og
fra hendes forskellige jobs i detailhandlen. Den deltidsansatte i salg
(som p.t. har orlov fra et universitetsstudium) er enig. I hendes afde-
ling er der brug for specialfaglig viden, fordi man her tilpasser pro-
dukterne til den enkelte kunde. Hun har derfor vaeret pa seks kurser
og deltaget i e-leering ved siden af mentorordningen, men det er su-
verent den trening, hun har faet af sin mentor pa gulvet, som hun
husker bedst. Hun opseger derudover selv viden om nye produkter
via internettet. Savel den deltidsansatte som den fuldtidsansatte i
salg fungerer som mentor i mentorordningen, fordi de finder det
spaendende at leere fra sig pa gulvet. Samtidig giver det en mulighed
for at preege nye kollegaer, sa de kan pavirke, hvordan afdelingen
fungerer.

Den deltidsansatte lagermedarbejder (som p.t. har orlov fra et
universitetsstudium) kunne dog godt teenke sig nogle flere kurser,
da han synes, det er speendende at fa mere varierede arbejdsopga-
ver. Han spurgte pa et tidspunkt, om han matte tage et truckcertifi-
kat, og det certifikat har givet ham en mere varieret arbejdsdag. Han
har ogsa bedt om et kursus i et computersystem, man bruger i afde-
lingen, men det fik han ikke, da neermeste leder ikke vurderede det
som relevant for hans nuvaerende arbejdsopgaver.

Tillidsrepreesentanten ser bade fordele og ulemper ved “on the job
training’. Visse kompetencer leeres bedst pa gulvet — det geelder ek-
sempelvis salg, opstilling og dekoration — men nogle af de kompe-
tencer, der kreever koncentration i et leengere tidsrum, er vanskelige
at leere pa gulvet, hvor man hyppigt bliver afbrudt af kunder. Det
drejer sig eksempelvis om opleering i butikkens IT-systemer, hvor
det kan veere en fordel at komme veek fra gulvet og ind i et klasse-
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rum/moedelokale — alternativt leere det derhjemme ved computeren
via e-leering.

Rekruttering og fastholdelse

Rekruttering i butikken sker bade via opslag, talentspotting blandt
det nuvaerende personale og mund til mund-metoden. Der er dog
forskel pa, hvor meget de forskellige metoder fylder pa forskellige
niveauer i butikken. Talentspotting fylder meget i forhold til rekrut-
tering af ledere. HR-mellemlederen forklarer, hvordan der til enhver
tid er en under opleering til alle lederstillinger i huset. Det vil sige, at
hvis en leder stopper i butikken (eller i andre butikker i keeden), sa
kan de ansatte, der er under opleering til det pageeldende ledelsesni-
veau komme pa tale til stillingen. Der er dog ogsa en del ledere, der
anseettes via opslag. Faktisk er tre ud af de fire ledere, vi har inter-
viewet, hentet ind udefra. HR-afdelingen star for stillingsopslagene,
og nar de har modtaget ansegningerne til en lederstilling, s grov-
sorterer de dem og veelger de mest relevante kandidater ud, som
derefter gennemgas med funktionschefen for det pageeldende omra-
de. Herefter inviteres de mest interessante kandidater til forste sam-
tale hos funktionschefen og en HR-mellemleder. Anden samtale va-
retages af HR-chefen og funktionschefen for et andet omrade for at
sikre et bredt perspektiv i rekrutteringen. Nar det geelder ledige stil-
linger pa medarbejderniveau sker rekrutteringen som hovedregel
via opslag fra HR. Dette geelder bade fuldtids- og deltidsstillinger
samt elevpladser. Igen grovsorterer HR ansegningerne, hvorefter
den teamleder, der skal anseette medarbejderen, far fem relevante
kandidater, som han eller hun kan invitere til samtale. HR-
mellemlederen forklarer, at han medvirker ved disse samtaler sam-
men med teamlederen, nar det gaelder de afdelinger, han er ansvar-
lig for. Flere af de interviewede medarbejdere peger dog pa, at re-
krutteringen ogsa delvist sker mund til mund. Den deltidsansatte
lagermedarbejder forteeller eksempelvis, at han ofte tager fat i rele-
vante studiekammerater, nar de mangler folk i hans afdeling, hvor-
efter HR og den naermeste leder tager dem ind til samtale og star for
den formelle anseettelsesproces. Pa den made har han skaffet jobs i
butikken til flere studerende fra hans studieretning pa universitetet.
Som tidligere beskrevet leegger lederne i butikken sterst veegt pa
ansggernes personlige kompetencer og mindre veaegt pa ansggernes
formelle uddannelse ved rekruttering til butikken. Der er dog ogsa
andre kriterier, som er vigtige ved rekrutteringen. HR-chefen, HR-
mellemlederen og de to teamledere forteeller, hvordan de i stigende
grad seger at rekruttere seniorer, sa de far en storre aldersspredning
blandt personalet. Der er flere grunde til dette. For det forste soger
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man at afspejle kundegrundlaget, som i hej grad bestar af midald-
rende og eldre, som kan have sveert ved at se sig selv i en ung stu-
derende. For det andet bringer seniorerne et langt livs erfaring med
sig ind i butikken — blandt andet relevant erfaring med at omgas for-
skellige typer af mennesker. Endelig bliver seniorerne ofte leengere i
jobbet end de unge studerende, som ofte skifter til et andet job, nar
de er feerdige med at leese, hvis de da ikke allerede har skiftet til et
mere studierelevant job undervejs i deres studium.

De fire ledere papeger i det hele taget, at det bidrager positivt til
arbejdsmiljeet og til butikkens resultat at have en mangfoldig med-
arbejderskare. Derfor er de ogsa meget bevidste om at have en
rummelig arbejdsplads. Teamlederen pa lageret og den fuldtidsan-
satte lagermedarbejder forteller, hvordan de har to udviklings-
heemmede ansat til at presse pap et par timer om dagen. De laver et
stykke arbejde, som mange andre medarbejdere maske ville finde
kedeligt med tiden, men de to medarbejdere er meget glade for deres
job. Samtidig oplever bade teamlederen og den fuldtidsansatte det
som udviklende for dem selv, at de skal handtere nogle kollegaer,
som er anderledes. Det gor dem mere bevidste om deres egen ad-
feerd pa arbejdspladsen. HR-mellemlederen neevner, at der ogsa er
ansat nogle medarbejdere med milde diagnoser, som gar og trimmer
hylder. Han mener rummeligheden giver mening bade forretnings-
meessigt og socialt, men han oplever det som lettere at veere rumme-
lig i de funktioner, der er ude bagved, mens det er sverere i de ud-
advendte salgsfunktioner. Tillidsrepraesentanten, der selv er fleks-
jobber, forteeller, at der er en del fleksjobbere pa arbejdspladsen, og
der bliver stadig ansat fleksjobbere, hvis medarbejdere af helbreds-
meessige grunde ikke kan fortseette pa fuld tid. Hun blev selv ansat
som fleksjobber for 12 ar siden, fordi hun udviklede en kronisk syg-
dom efter en fodsel. Hun brugte dog situationen til at udvikle et
speendende job. Hun har som tillidsrepreesentant veeret med til at
opbygge et SU i butikken og et ESU pa europeeisk plan og varetager
i dag flere forskellige tillidshverv. Hun oplever det dog som vanske-
ligt at fastholde de medarbejdere i et fleksjob, som er sygemeldt me-
re end 120 dage, fordi hun sammen med ledelsen ikke har veeret god
nok til at udnytte pensionskassernes muligheder for midlertidig in-
validedeekning.

HR-chefen forklarer, at der er et stort fokus pa fastholdelse af
medarbejdere i butikken, fordi man synes personaleomsaetningen er
for hej. Det er iseer de deltidsansatte, der ofte skifter job, og det er
der flere arsager til. Ideelt set burde butikken kunne fastholde unge
studerende, til de er feerdige med deres studier — og i nogle tilfeelde
endnu leengere, hvis deres uddannelse er relevant for andre funktio-
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ner i keeden. Et af problemerne har veeret, at mange deltidsansatte
har arbejdet fa timer (8-12 timer om ugen), og at de derfor ikke har
kunnet opbygge et tilstreekkeligt tilhersforhold til arbejdspladsen.
De fa timer har samtidig vanskeliggjort opleeringen af de deltidsan-
satte og vanskeliggjort deres medvirken ved personalemeder og so-
ciale arrangementer. Ledelsen har derfor iveerksat den mentorord-
ning, som kerer nu, og man er blevet mere bevidst om at bruge de
arlige MUS-samtaler og len- og preestationssamtalerne til at diskute-
re fremtidige karriereovervejelser med de deltidsansatte. Endelig er
ledelsen blevet mere bevidst om at rekruttere studerende, som er i
begyndelsen af deres studie, da man sa haber pa at kunne beholde
dem leengere i butikken.

Sperger man de to deltidsansatte, vi har interviewet i henholdsvis
salg og lager, sa er der iser to faktorer, som gor, at de er glade for
deres arbejde. Den deltidsansatte lagermedarbejder veerdseetter det
sociale sammenhold pa arbejdspladsen, fordi det gor det rart og
sjovt at komme pa arbejde, men han understreger ogsa, at det er helt
afgerende, at han har fadet mulighed for at udvikle sig i sit arbejde.
Uformelle snakke med teamlederen i det daglige og formelle samta-
ler ved MUS samt lon- og preestationssamtaler har pa forskellig vis
bidraget til, at han i dag har et truckcertifikat, mere varierede ar-
bejdsopgaver og flere kontrakttimer. Han kunne godt tenke sig
yderligere kurser. Den deltidsansatte salgsassistent arbejder i en af
de afdelinger, hvor varerne skal tilpasses den enkelte kunde, og hun
har derfor vaeret pa en reekke kurser i den forbindelse. Hun elsker de
udfordringer, det giver hende, at hun skal veere pa forkant med nye
varer og muligheder i hendes afdeling. Samtidig er hun blevet men-
tor i sin afdeling og er gaet op i tid. Dette er alt sammen resultat af
formelle og uformelle samtaler med den naermeste leder. Som den
deltidsansatte lagermedarbejder leegger hun dog ogsa veegt pa, at
det er rart at komme i butikken, og der er en meget varm omgangs-
form hende og kollegaerne imellem. Der er dog flere tegn pa, at disse
to deltidsansatte ikke nedvendigvis repraesenterer alle deltidsansat-
te. De arbejder neesten fuld tid (25-30 timer) i forbindelse med orlov
fra deres studier, og de er meget engagerede i deres arbejde og i at
udvikle deres arbejde. Spergsmalet er derfor, om alle deltidsansatte
kan fastholdes pa samme made, som disse to er blevet.

Vender vi blikket til de fuldtidsansatte, sa er det interessant at
kigge neermere pa karrierevejen for teamlederen i salg, som er den
blandt de interviewede, der har leengst anciennitet i butikken. Han
begyndte sin elevtid i butikken i 2001 efter at have afsluttet handels-
skolen og sin soldatertid. Direkte efter elevtiden blev han sluset ind i
butikkens interne lederuddannelse og fik herefter en teamlederstil-
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ling. Efter et par forskellige teamlederstillinger rundt omkring i bu-
tikken blev han assisterende salgschef, indtil han i 2008 blev rekrut-
teret til en salgschefstilling i en anden butik i keeden i udlandet. I
2012 kom han tilbage til den nuvaerende butik som teamleder, fordi
han havde sma bern, der skulle til at ga i skole, og det ville han ger-
ne have var i Danmark. Han har kun én gang segt en stilling i keeden
— resten af stillingerne har han faet oven pa uformelle snakke med
sin chef eller efter formelle samtaler sdésom MUS. Han fremheever, at
det har veeret utroligt speendende at kunne fa sd mange forskellige
udfordringer i sit job. Det har betydet meget for ham, at han ikke
kun har kunnet beveege sig opad, men ogsa udad og preve nogle
ting af i et andet land. Endelig har det vist sig muligt at beveege sig
hjem igen og til dels nedad til en teamlederstilling i forbindelse med,
at han havde sma bern og gerne ville prioritere det i en periode.
Fleksibiliteten i forhold til jobindhold, stillingsniveau og arbejdstid
har veeret afgerende for, at han har haft sin karrierevej inden for kee-
den.

Opsummering: Stort varehus med mange deltidsansatte og
administrative specialister — kombination af formelt og uformelt
samarbejde fastholder fuldtidsansatte og grupper af deltidsansatte

Butikken er et stort varehus inden for specialvarehandlen, som med
enkelte vigtige undtagelser saelger standardvarer. Butikken har
abent til ud pa aftenen alle dage om ugen. Der er mange deltidsan-
satte, fordi man skal bemande de lange dbningstider i hverdagene og
i weekenderne. Kun hver fjerde af de ansatte har en fagleert uddan-
nelse, hvilket heenger godt sammen med, at der er begreensede krav
til specialfaglig viden. Til gengeeld leegger savel ledere som medar-
bejdere stor veegt pa intern opleering og efteruddannelse, som er or-
ganiseret i en raekke forskellige mentor- og uddannelsesprogram-
mer. Savel ledere som fuldtids- og deltidsansatte modtager opleering
og efteruddannelse. Ledere og medarbejdere aftaler enten uddannel-
se ved den arlige MUS eller lebende pa gulvet i hverdagen.

Alle ansatte deltager i mindst to formelle samtaler om aret med
deres neermeste leder: en MUS og en lon- og preaestationssamtale. Der
er ogsa andre organer for formelt samarbejde mellem ledere og
medarbejdere pa arbejdspladsen: SU, AMO og personalemader.
Sidstneevnte er ogsa et vigtigt forum for internt samarbejde pa med-
arbejderside. Dertil kommer formelle fora for internt samarbejde pa
lederside: Ledermeder. Det formelle samarbejde betragtes som vig-
tigt i forhold til at sikre, at lederne far snakket med de enkelte med-
arbejdere (MUS, lon- og preestationssamtaler), at lederne og medar-
bejderne far snakket sammen pa et mere overordnet niveau (SU,
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AMO), og at lederne far givet alle medarbejdere samme information,
samt at medarbejderne kan tage interne konflikter i oplebet (perso-
nalemoder). Iseer MUS og len- og preestationssamtaler fremheeves
som vigtige i forhold til at fa aftalt eendringer i arbejdstid (fra fuld
tid til deltid eller omvendt), efteruddannelse (eksempelvis truckcer-
tifikat) eller nye udfordringer (ny stilling i butikken, mentor, leder-
stilling). Alle sammen aendringer, der er med til at fastholde ledere,
fuldtidsmedarbejdere og udvalgte deltidsmedarbejdere leengere i
butikken.

Selvom det formelle samarbejde fylder meget og betragtes som
vigtigt af savel ledere som medarbejdere, sa understreger begge par-
ter, at det daglige uformelle samarbejde er lige sa vigtigt. Det formel-
le og uformelle er sa at sige hinandens forudseetninger. Hvis medar-
bejderne skal turde tage en aben snak til deres MUS, sa skal de alle-
rede forinden have en oplevelse af, at det er OK at komme med kri-
tik til sin leder i det daglige eller foresla en forbedring af en arbejds-
gang. En af lederne i HR-afdelingen bruger derfor en del tid pa
spontane "kaffemeder’ med teamledere eller betroede medarbejdere i
en krog i kantinen, hvor man tager en hurtig snak to og to. En af
teamlederne laver "time-outs’, hvor han gar ud bagved med en eller
flere medarbejdere og vender et problem, inden det vokser sig stort.
Alle interviewede ledere og medarbejdere omtaler det sociale sam-
menhold i butikken som steerkt og preeget af en stor feellesskabsfolel-
se og en familieagtig stemning. Dette er med til at give et godt sam-
arbejde og et godt arbejdsmiljo pa gulvet, men det understotter ogsa
medarbejdernes relation til deres neermeste leder. Der er desuden en
del sociale arrangementer pa og uden for arbejdspladsen, som bi-
drager til feellesskabsfolelsen.

En af grundene til, at lederne pa alle niveauer kan veere sa meget
til stede for dem, de har under sig, er, at der er en reekke administra-
tive funktioner, som er loftet ud af deres arbejde og placeret hos nog-
le specialister, der sidder sammen med topledelsen i det daglige. Det
drejer sig iseer om rekruttering og om arbejdstidsplanleegning, som
begge er tidskreevende opgaver. Seerligt arbejdstidsplanlaegningen
tog tidligere meget af teamledernes tid, fordi butikken har lange ab-
ningstider, mange ansatte og en vis personaleomsaetning. For et par
ar siden flyttede man denne opgave fra teamlederne til et antal ske-
malaeggere, som har det som deres hovedopgave. Planleegningen
sker i dialog med teamlederne (moder for og efter skemaet er lagt)
og baserer sig pa analyser af bemandingsbehovet i samme periode
sidste ar. Medarbejderne kan sende ensker til deres egen arbejdstid
(onskebreve) forinden, som skemaleeggerne kan tage hensyn til.
Derudover giver personalehdndbogen serlige rettigheder til bl.a.
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smabernsforeeldre og seniorer i forhold til deres arbejdstid. Anseet-
telsen af skemaleeggerne har betydet, at der er mere styr pa arbejds-
tiden i forhold til overenskomstens regler, og at teamlederne er
kommet ud af kontorene og ud blandt medarbejderne. Medarbej-
derne kan stadig bytte vagter internt, hvis de senere ensker sendrin-
ger i arbejdstiden — de deltidsansatte oplever det dog som lettere at
bytte end de fuldtidsansatte. Tillidsrepreesentanten papeger, at an-
settelsen af de nye skemaleeggere kan give en storre afstand mellem
den enkelte medarbejder og arbejdstidsplanleegningen. Hun kunne
godt teenke sig, at medarbejderne ogsa deltog i mederne med skema-
leeggerne, s& de fik mere medbestemmelse péd deres egen arbejdstid,
og systemet gav mulighed for mere individuelle arbejdstidsordnin-
ger. Det kunne ogsa veere til fordel for butikken, fordi det kunne vee-
re med til at fastholde flere medarbejdere med familiemeessige for-
pligtigelser.

Savel ledere som medarbejdere oplever det som en udfordring, at
der er sd mange deltidsansatte i butikken, og at en del af dem kun
arbejder fa timer (8-12 timer) pr. uge. Det gor det vanskeligt at ind-
drage dem i det uformelle samarbejde, i personalemederne, i de so-
ciale arrangementer og i det feellesskab, der er pa arbejdspladsen.
Dette geelder i hgjere grad pa lageret end i salg, da lagerarbejdet del-
vist ligger om natten og giver mere skaeve arbejdstider. Her er det
saerdeles vanskeligt at samle medarbejderne til eksempelvis et per-
sonalemede eller et socialt arrangement. Derfor ensker topledelsen
og tillidsrepraesentanten at udvikle en lokal overenskomst, der ny-
teenker arbejdstidsreglerne i butikken, sa der kan anseettes flere pa
fuld tid — alternativt flere deltidsansatte pa 25-30 timers kontrakter.
Dette ville veere en fordel for arbejdspladsen, fordi det vil oge enga-
gementet og oge muligheden for at fastholde de ansatte, men det vil
ogsa veere en fordel for medarbejderne, fordi de kan opleve et bedre
arbejdsmiljg og samarbejde samt fa adgang til flere efteruddannel-
ses- og karrieremuligheder.

Case Va: Hovedkontor til varehuset

Hovedkontoret og kaedens karakteristika

Hovedkontoret ligger i en mellemstor dansk provinsby og har mel-
lem 60 og 70 ansatte. Da butikken og hovedkontoret er en del af en
udenlandsk ejet keede, er hovedkontoret udelukkende hovedkontor
for de danske butikker. Keeden bestar i Danmark af en handfuld bu-
tikker spredt ud over hele landet. Butikkerne kan bedst betragtes
som varehuse, hvor man ferer et bredt udsnit af specialvarer. Pa ho-
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vedkontoret arbejder man bl.a. med HR, salg, markedsfering, revisi-
on og logistik. Keeden, som butikken er en del af, har pa globalt plan
valgt, at man pa alle niveauer fra globalt til lokalt plan skal organise-
re sig efter en raekke afdelinger. Det betyder konkret, at man pa alle
niveauer er organiseret i en raekke matrixer, som matcher organise-
ringen ude i butikkerne. Alle medarbejderne pa hovedkontoret er
ansvarlige for at servicere butikkerne pa et mindre, men meget spe-
cifikt omrade. Vores analyse af hovedkontoret bygger pa et inter-
view med en HR-mellemleder pa hovedkontoret, som primeert be-
skeeftiger sig med kompetenceudvikling af ledere. Interviewet blev
gennemfort i et modelokale pa hovedkontoret.

Samarbejdet mellem hovedkontoret og butikkerne

HR-mellemlederen laegger stor veegt pa, at hovedkontorets rolle er at
fungere som en servicefunktion for butikkerne. Det betyder, at med-
arbejderne pa hovedkontoret lobende er i tet kontakt med lederne
ude i butikkerne for at forsege at identificere behovene derude. Da
hovedkontoret samtidig fungerer som forste led i forhold til initiati-
ver, der kommer fra globalt plan, far det en position mellem butik-
kerne lokalt og det globale hovedkontor. HR-mellemlederen forteel-
ler, at nogle initiativer fra globalt plan er obligatoriske og i en eller
anden form skal implementeres i de danske butikker. I praksis er det
dog som oftest sidan, at man i de enkelte lande kan udveelge ele-
menter i initiativerne, som man leegger seerlig vaegt pa. Nar hoved-
kontoret modtager initiativer fra globalt plan, diskuterer de i forste
omgang initiativerne med HR-cheferne i butikkerne for sammen
med dem at beslutte en strategi for, hvordan man i de danske butik-
ker vil implementere initiativerne. Langt fra alle initiativer kommer
dog oppefra, butikkerne kan saledes i andre tilfeelde tage initiativ til
aktiviteter i de enkelte butikker. I langt de fleste tilfeelde vil der dog
ifolge HR-mellemlederen vere en forventning om, at hovedkontoret
som minimum bliver orienteret om aktiviteterne forud for imple-
mentering. Det skyldes bl.a., at det er hovedkontorets opgave at
vurdere, hvorvidt et initiativ med fordel kan udbredes til at omfatte
alle butikker i landet, eller om det udelukkende er et behov i den
enkelte butik. Yderligere undersoger hovedkontoret forud for
igangseettelsen af initiativer i de danske butikker, hvorvidt der fra
global side er nogle initiativer pa vej, som adresserer de behov, de
danske butikker oplever.

Konkret foregadr samarbejdet med butikkerne ved, at HR-
mellemlederen fra hovedkontoret har faste meder over telefonen
med gruppen af HR-mellemledere i de enkelte butikker hver anden
maned. Derudover har parterne to-tre fysiske meder om aret, hvor
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de modes og diskuterer de udfordringer, mellemlederne i butikker-
ne oplever, mens mellemlederne fra hovedkontoret kommer med
input i forhold til, hvad der er kommet af nyt materiale fra globalt
plan, og hvad der er af nye tendenser. Mellemlederen pa hovedkon-
toret beskriver, hvordan HR-mellemlederne i butikkerne nogle gan-
ge pataler, at man fra hovedkontorerne globalt og nationalt igang-
setter en masse projekter og derved overser, at en stor del af arbej-
det ude i butikkerne bedst kan betegnes som driftsopgaver. I de si-
tuationer papeger HR-mellemlederne fra lokalt plan, at hovedkonto-
ret ma agere buffer i forhold til butikkerne og reducere mangden af
projekter, hvad enten de stammer fra hovedkontoret i Danmark eller
udspringer af et globalt initiativ. Ud over de faste fysiske og virtuelle
meder er mellemlederen fra hovedkontoret tit i kontakt med HR-
mellemlederne i butikkerne enten pr. mail eller pa telefon. Mellem-
lederen pa hovedkontoret har ogsa kontakt med HR-cheferne i bu-
tikkerne, men det er ikke pa en helt sa kontinuerlig basis som med
HR-mellemlederne i butikkerne. HR-mellemlederen pa hovedkonto-
ret er i kraft af undervisning ogsa i direkte kontakt med lederne i de
enkelte butikker mere generelt.

Arbejdstid

Kaden har i forleengelse af eendringerne i Lukkeloven udvidet ab-
ningstiderne i sine danske butikker og faet flere deltidsansatte. Kee-
den arbejder dog pa at fa flere fuldtidsansatte, da det ifelge mellem-
lederen pa hovedkontoret er lettere at sikre, at medarbejderne i bu-
tikkerne har tilstraekkeligt kendskab til bade produkterne og kaedens
veerdier, hvis de er der fuld tid. HR-mellemlederen pa hovedkonto-
ret erkender dog ogsa, at det med eendringerne i dbningstiderne er
sveert at fa flere fuldtidsansatte ind, da der skal bemandes mange
timer. Problemet med de mange deltidsansatte er, at virksomheden
ikke har mulighed for pa samme made at planleegge med dem pa
leengere sigt. Den logik forseger man dog nu at gere op med ved
strategisk at leegge storre veegt pa bl.a. kompetenceudvikling af net-
op de deltidsansatte i hdb om pa den made at kunne fastholde dem
leengere.

HR-mellemlederen pa hovedkontoret mener selv, at hun arbejder
mindre end lederne i butikkerne, fordi lederne i butikkerne ogsa
arbejder i weekenderne. Derudover er indstillingen ude i butikkerne,
at man som leder ikke skal sidde pa kontoret, men veere ude pa gul-
vet. Det gor, at mellemlederne i butikkerne ma lave det administra-
tive arbejde ved siden af, nar der er tid. HR-mellemlederen pa ho-
vedkontoret mener derfor ogsa, at man seerligt som mellemleder skal
kunne lide det pres, der kommer fra alle sider, fordi der ofte er travlt
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i hverdagen. Presset pa mellemlederne i butikkerne taler man meget
om pa hovedkontoret, hvor fokus er pa, hvordan man fra centralt
hold pa forskellig vis kan aflaste mellemlederne, sa de ikke far stress.
Et af redskaberne er ifglge HR-mellemlederen at forsege at fa flere
fuldtidsansatte pa gulvet, da det giver mellemlederne sterre forudsi-
gelighed i planleegningen af det daglige arbejde. Et andet redskab er
at lofte en raekke opgaver ud af lederrollen og over i en raekke speci-
alistfunktioner, hvorved lederne aflastes. Samtidig forseger man fra
centralt hold at sikre, at lederne gennem kompetenceudvikling far
de rette redskaber til i hojere grad at lose opgaverne i situationen
ude pa gulvet ved eksempelvis at tage korte snakke med grupper af
medarbejdere, sa det ikke er nedvendigt at tage medarbejderne veek
fra gulvet i leengere tid, da det er med til i sidste ende at presse op-
gavelgsningen.

Kompetencer og efteruddannelse

HR-mellemlederen laegger stor vaegt pa, at man i virksomheden ar-
bejder med at udvide forstaelsen af begrebet kompetenceudvikling,
sa det ikke udelukkende forstads som formelle kurser, hvor deltager-
ne tages ud af butikken. Derfor arbejder virksomheden meget med
mentorordninger, hvor kompetenceudviklingen grundleggende
skal tage udgangspunkt i det daglige arbejde, hvor medarbejderne
skal leere af hinanden. Strategien tager pa den ene side udgangs-
punkt i en opfattelse af, at det tidligere har veeret et problem for
medarbejderne at overfore den viden, de har faet pa et kursus uden
for butikken ,til deres daglige praksis i butikken. Samtidig er det pa
den anden side bade svert og dyrt for kaeden, pa trods af de enkelte
butikkers store storrelse, at tage medarbejderne ud af det daglige
arbejde. HR-mellemlederen forteeller, at den daglige leering for ny-
ansatte bl.a. foregdr ved, at de ved anseettelsens start far tilknyttet en
mentor for et tremdneders introforleb. Mentoren har til opgave i den
periode at hjelpe den nye medarbejder i forhold til de lavpraktiske
ting som, hvor toiletterne eller kaffemaskinen er, samt ikke mindst at
indfere den nye i virksomhedens kultur og arbejdsopgaverne for
den konkrete funktion. HR-mellemlederen pa hovedkontoret forteel-
ler, at mentorordningen er med til at flytte opleeringsopgaven fra
ledere til andre ansatte, samtidig med at den for den enkelte mentor
ogsa kan virke udviklende. Det, at det er en anden medarbejder i
stedet for en leder, som star for opleeringen og introduktionen til
virksomheden, giver samtidig nogle andre muligheder for at inte-
grere de nye medarbejdere i virksomhedens og afdelingens feelles-
skab. En anden konsekvens af virksomhedens fokus pa leering i det
daglige arbejde er, at det bliver muligt i hojere grad at teenke de del-
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tidsansatte medarbejdere ind i kompetenceudviklingen. HR-
mellemlederen pointerer, at det er vigtigt at have fokus pa de del-
tidsansatte, da det i mange tilfeelde er dem, som meder kunderne
ude pa gulvet.

Virksomheden har i forleengelse af en national beslutning valgt, at
man i forhold til uddannelse gerne vil udnytte de kompetencer, man
har internt i virksomheden. Det betyder, at uddannelse som ud-
gangspunkt varetages af medarbejdere, specialister, ledere og HR-
medarbejdere i virksomheden. Virksomheden bruger stadig det of-
fentlige efteruddannelsessystem med midler fra Kompetencefonden,
men leegger stor veegt pa den interne uddannelse. Af samme grund
inddrager virksomheden kun eksterne undervisere i forbindelse
med opstart af nye initiativer og i sa fald til opleering af virksomhe-
dens egne undervisere, sa de efterfolgende selv kan varetage under-
visningen. HR-mellemlederen pa hovedkontoret papeger, at denne
strategi sikrer, at den viden og de informationer og kompetencer,
der opbygges over tid, bliver i virksomheden, og dermed kan danne
grundlag for den efterfelgende undervisning.

Virksomheden arbejder konkret med en udviklingstrappe inden
for kompetenceudvikling, hvor medarbejderne og lederne har for-
skellige roller alt atheengig af, hvor leenge de har fungeret i en be-
stemt funktion. Her leegger man veegt pa, at medarbejdere og ledere
godt kan have tilstreekkelige kompetencer pa nogle omrader, men
samtidig kan mangle konkrete kompetencer pa andre, sa de, selvom
de formelt har en eller anden titel, stadig kan have omréader, hvor de
skal udvikle sig gennem forskellige aktiviteter. Man forseger fra
virksomhedens side som naevnt at udvide forstaelsen af kompeten-
ceudvikling fra udelukkende at handle om dét, der foregar pa kurser
i kursuslokaler, til ogsa at omfatte den leering, der foregar i det dag-
lige arbejde. For medarbejderne har man bl.a. en lang reekke fagspe-
cifikke kurser af forskellig varighed. I praksis foregdr kompetence-
udviklingen af medarbejderne som en kombination af klassiske kur-
ser i undervisningslokaler og undervisning pa gulvet i det daglige
arbejde. For nye ledere bestar uddannelsen af konkrete workshops
og internat. I praksis foregar det ved, at nye ledere, efter at de er ble-
vet udvalgt, indledningsvist deltager i et internat med seerligt fokus
pa virksomhedens veerdier, ledelseskultur og forventninger til dem
som ledere. Lederaspirantforlebet for potentielle ledere bestar af ca.
15 workshops, der omhandler alt fra preaestationssamtaler og perso-
naleledelse til timeplanleegning. Alle workshops foregar decentralt i
de enkelte butikker, hvor HR-mellemledere eller andre ledere un-
derviser. HR-mellemlederen pa hovedkontoret leegger veegt pa, at
det er med til at sikre en teet kobling mellem nye lederes kompeten-
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ceudviklingsbehov og den faktiske undervisning. Lederaspiranterne
deltager som nye ledere desuden pa et lignende internat.

Rekruttering og fastholdelse

Kaeden leegger stor veegt pa, at rekruttering tager udgangspunkt i at
finde nye medarbejdere, som passer til keedens grundleggende
veerdier. Det betyder, at det ikke er de formelle kvalifikationer, der i
forste omgang Vejer tungest i rekrutteringen, men personerne, 0g
hvordan de matcher kaedens verdier. Virksomhedens verdier er
ikke en tjekliste i forbindelse med rekrutteringen, men bruges som et
udgangspunkt for rekruttering. I det hele taget pointerer mellemle-
deren pa hovedkontoret, at virksomheden er gennemsyret af en me-
get steerk kultur.

I forbindelse med rekrutteringen af nye medarbejdere og ledere
benytter virksomheden et princip, hvor det i forste omgang er den
umiddelbare leder, som star for samtalerne med potentielle kandida-
ter sammen med HR, hvorefter dennes leder forestar en eventuel
anden samtale. Princippet er skabt for at sikre den rekrutterende
leder et udenforstdende blik pa kandidaterne. Keaeden rekrutterer
ledere bade internt og eksternt.

Mellemlederen pa hovedkontoret kommer selv fra en karriere i
restaurationsbranchen og bemzerker, at hun aldrig har oplevet sa
steerk en kultur pa andre arbejdspladser. Keedens staerke kultur er en
del af baggrunden for det store fokus pa fastholdelse af deltidsansat-
te, hvor man betoner vigtigheden af, at alle medarbejdere, hvad en-
ten de er fuldtids- eller deltidsansat, deler de fleste af virksomhedens
veerdier. Man forsgger derfor fra centralt hold, at fa lederne til at
have sterre fokus pa at fa inddraget de deltidsansatte mere, s de
foler sig som en del af feellesskabet og foler, at arbejdet er mere end
bare et midlertidigt studiearbejde. Inddragelsen i kulturen bliver
dermed ogsa en del af losningen af problemet med at fastholde de
deltidsansatte. Konkret betoner man over for lederne, at de skal sor-
ge for at inddrage de deltidsansatte i bade egentlige meder og i de
lobende tilbagemeldinger i det daglige. Ud over lederne har kollega-
erne ogsa et ansvar for at inddrage de deltidsansatte og pa den made
udbrede virksomhedens veerdier. Det store fokus pa de deltidsansat-
te heenger sammen med, at en vasentlig del af virksomhedens fast-
holdelsesstrategi gar ud pa at fastholde deltidsansatte i leengere tid.
Man onsker fremover at se fastholdelse i et perspektiv, der reekker
ud over den periode, hvor medarbejderen eksempelvis studerer. Det
skal bl.a. realiseres ved i hgjere grad at fa de deltidsansatte stude-
rende ind i praktikforleb for at give dem et bedre billede af de lang-
sigtede muligheder i virksomheden. Det skal s& i anden omgang sik-
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re, at de deltidsansatte ogsa kan se en fremtid i virksomheden efter
afslutningen af studierne. I sidste ende handler det om i forleengelse
af den steerke kultur og veerdibaserede rekruttering at seette storre
fokus pa at fastholde eksisterende medarbejdere, som deler virk-
somhedens veerdier i stedet for at fokusere pa at rekruttere nye med-
arbejdere. Fordi man i virksomheden har valgt at lofte en reekke op-
gaver med bl.a. skemaleegning ud af lederrollen har det skabt en
reekke specialistjobs, som kan fungere som en attraktiv karrierevej
for deltidsansatte studerende efter afslutningen pa deres studier. Det
kan bade vare pa hovedkontoret og ude i enkelte butikker, hvor der
er eksempler pa, at man nogle steder arbejder med at splitte lederrol-
len op i forskellige funktioner, som helt overordnet har med enten
administration eller personaleledelse at gore. Tanken er her at lofte
administrative opgaver mere generelt ud af lederrollen for at frigere
tid til, at lederen kan vere ude pa gulvet sammen med medarbej-
derne. Det store fokus pa specialistrollen som en karrierevej under-
stottes i forhold til kompetenceudvikling ved, at det fungerer som et
selvsteendigt spor med seerskilte kurser.

Opsummering: Specialister aflaster mellemledere — fastholdelse af
deltidsansatte ses i et langsigtet perspektiv

Hovedkontoret er dansk hovedkontor for en global keede inden for
specialvarer. Keeden har en handfuld butikker spredt over hele
Danmark. Hovedkontoret fungerer pa den ene side som mellemled
mellem det globale hovedkontor og de enkelte butikker. Det betyder,
at medarbejderne pa hovedkontoret pa den ene side er forste led i
forhold til initiativer fra globalt plan, pd den anden side bestar en
vaesentlig del af arbejdet for medarbejderne i at holde sig orienteret
om, hvad der foregar ude i butikkerne for derigennem at kunne ser-
vicere dem sd godt som muligt. Konkret foregar samarbejdet mellem
hovedkontorets HR-mellemleder og butikkerne primeert gennem
lobende samtaler og kontinuerlige moder med HR-mellemlederne i
butikkerne, samt meoder med HR-cheferne i butikkerne pa mindre
kontinuerlig basis.

Virksomheden har fokus pa, at kompetenceudvikling skal tage
udgangspunkt i det daglige arbejde, hvor medarbejdere og ledere
skal leere af hinanden. Det sker bl.a. gennem forskellige mentorord-
ninger, hvor nyansatte far tilknyttet en mentor, som har ansvaret
bade for den rent praktiske indfering i arbejdspladsen, den faglige
opleering samt opleeringen af medarbejderen i virksomhedens veer-
dier. At det er en anden medarbejder, der opleerer den nye medar-
bejder, er med til at frigere tid hos de mellemledere, som ellers skul-
le foresta denne opgave. Samtidig er det ifolge HR-mellemlederen
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pa hovedkontoret med til at knytte de deltidsansatte teettere til virk-
somheden. Virksomhedens fokus pa leering i dagligdagen skyldes en
erkendelse af, at det pa den ene side er sveert og dyrt at tage medar-
bejderne ud af det daglige arbejde, samtidig med at det pa den an-
den side tidligere har vist sig sveert at overfere leeringen fra kurserne
til medarbejdernes daglige praksis.

Virksomhedens brug af mentorer er samtidig en konsekvens af to
af de andre store udfordringer, man oplever. P4 den ene side oplever
virksomheden, at den har sveert ved at fastholde deltidsansatte med-
arbejdere i leengere tid. Da virksomheden er baseret pa en steerk kul-
tur, rekrutterer man bade fuldtids-, deltidsansatte og nye ledere ud
fra bl.a. deres personlighed, og hvordan den matcher virksomhedens
grundleeggende veerdier. Samtidig ensker man at fastholde deltids-
ansatte i leengere tid, da det giver en vis kontinuitet. Ved at fastholde
allerede ansatte deltidsmedarbejdere har man samtidig en sikkerhed
for, at medarbejderne lever op til virksomhedens verdier og kan
fungere i den funktion, de er i. Man erkender dog, at det kan veere
en udfordring at fastholde de deltidsansatte, da de ofte arbejder i
ydertimerne og weekenderne og derfor ikke pa samme mdade som de
fuldtidsansatte foler sig som en integreret del af virksomheden.
Konkret arbejder man for, at ogsa de deltidsansatte skal fole sig som
en del af virksomheden og feellesskabet, sa de ikke blot ser arbejdet
som et job, hvor de tjener penge ved siden af deres primeere beskeef-
tigelse, studiet. Man ser derfor fastholdelse i et langt perspektiv,
hvor eksempelvis deltidsansatte studerende efter afslutningen pa
deres studier kan fortseette i en specialist- eller lederfunktion. Det
peger pa den anden af de udfordringer, virksomheden oplever, nem-
lig presset pa mellemledere. Det forsoger man bl.a. at lose ved at
udskille en reekke opgaver fra den traditionelle mellemlederrolle.
Mentorordningen betyder som naevnt, at en del af opleeringen af nye
medarbejdere er flyttet fra mellemlederen til udvalgte medarbejdere,
og samtidig har man i virksomheden valgt at flytte en reekke mere
administrative opgaver omkring eksempelvis timeplanleegning fra
mellemlederen til en raekke specialister. Det skal ifelge HR-
mellemlederen pa hovedkontoret veere med til at frigere tid hos mel-
lemlederen til at tage sig af sin kerneopgave: personaleledelse.

Case VI: Mindre supermarked i provinsen

Arbejdspladsen

Butikken er en selvsteendig dagligvarebutik beliggende i en provins-
by. Butikken er en del af en keede af selvsteendige dagligvarebutik-
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ker, som samarbejder om indkeb. Butikken har dbent kl. 8-20 i hver-
dagene og kl. 8-18 lordag og sendag — i alt holder butikken saledes
abent 80 timer om ugen. Butikken har ud over butikschefen 31 med-
arbejdere og 3 ledere. Medarbejderne er fordelt pa 7 fuldtids- og 24
deltidsansatte. Alle de fuldtidsansatte har taget salgsassistentud-
dannelsen. Butikschefen karakteriserer groft sagt medarbejdergrup-
pen sadan, at de deltidsansatte er de unge, mens de fuldtidsansatte
er de gamle. Mange af de deltidsansatte er unge studerende. Butik-
ken har desuden to elever. Der er stor forskel pa, hvor leenge hen-
holdsvis de deltids- og fuldtidsansatte har veeret ansat. Det er bu-
tikschefens vurdering, at de deltidsansatte i gennemsnit har veeret
ansat omkring et par ar, mens storstedelen af de fuldtidsansatte har
veeret ansat i mange ar, heriblandt en del mere end 10 ar. Butiksche-
fen og souschefen har begge veeret i butikken i mere end 20 ar. Bu-
tikschefen har veeret i keeden siden 1977. Butikken er organiseret i en
reekke afdelinger; en slagter-, en frugt og grent-, en kolonial- og en
pakkeafdeling. I pakkeafdelingen pakkes varer, som kunder har be-
stilt pd keedens hjemmeside. Butikkens pakkeafdeling deekker et
storre opland af kunder.

De selvsteendige butikker i kaeden samarbejder omkring indkeb
og er forpligtede til at fore et grundsortiment, men herudover er det
butikscheferne og lederne i de enkelte butikker, som bestemmer,
hvad der skal kebes ind af varer. Butikken har mulighed for at veelge
at kebe ind uden om samarbejdet i keeden og derved eksempelvis
veelge at fore produkter fra en raekke lokale leveranderer. Herudover
bestar samarbejdet med keeden bl.a. i, at det endelige regnskab laves
centralt i keeden og ikke i den enkelte butik. Keeden vejleder desu-
den de enkelte butikker om opbygning af udstillinger og placering af
varer. Arbejdet i butikken bestar primeert af opfyldning, pakning af
varer til onlinebestillinger samt for afdelingsledernes vedkommende
varebestilling.

Butikken har ingen tillidsrepraesentant, men en arbejdsmiljore-
preesentant. Vores analyse af butikken bygger pa fire separate inter-
view gennemfort pd et kontor i butikken med henholdsvis butiks-
chefen, souschefen (lederen af frugt og greontafdelingen), lederen af
pakkeafdelingen og en deltidsansat lukkeansvarlig. Nedenfor ses en
oversigt over interviewpersonerne (Tabel 10):
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Tabel 10: Oversigt over interviewpersoner i Case VI

Stilling Kgn Alder Uddannelse Arbejdstid Anciennitet Anciennitet Bgrn
(ar) (dributik)  (dridetail) <8ar
Salgs-
1. Butiks- assistent Fuld tid
M 57 >24 34 Nej
chef + lederkur-
ser
Salgs-
2. Souschef K 62 ) Fuld tid 29 31 Nej
assistent
3. Afde- Efg-
K 49 Fuld tid 6 7 Nej
lingsleder uddannelse
4. Deltids- Studenter-
M 20 Fuld tid 4 4 Nej
ansat eksamen

Samarbejdet pd arbejdspladsen

Samarbejdet mellem medarbejderne og ledelsen og medarbejderne
imellem har primeert en uformel karakter. Bade butikschefen, afde-
lingslederne og den deltidsansatte fremheever, at man samarbejder
meget pa tveers af afdelingerne i butikken omkring losningen af de
daglige opgaver. Lederen af frugt og gront-afdelingen bemeerker
dog, at medarbejderne i slagteren ikke er en del af det samarbejde,
men i vid udstreekning kerer deres eget lob. Butikschefen forteeller,
hvordan medarbejdere fra nogle andre afdelinger i tilfeelde af mange
pakkeordrer hjeelper til i pakkeafdelingen, hvorefter de vender tilba-
ge til afdelingerne. Fleksibiliteten mellem afdelingerne illustreres
ogsa ved, at lederen af pakkeafdelingen ud over ansvaret herfor
samtidig har ansvaret for non-foodafdelingen. Ogsa de deltidsansat-
te er i udgangspunktet tilknyttet forskellige afdelinger. I praksis pla-
ceres de dog dér, hvor der pa et givent tidspunkt er sterst behov. Det
teette samarbejde mellem afdelingerne er ifolge butikschefen med til
at skabe et teet socialt feellesskab mellem medarbejderne.

Lederen af frugt og grent-afdelingen forteeller, at de i butikken er
gode til at tage eventuelle konflikter mellem medarbejderne i ople-
bet. Det sker bl.a. ved, at hun selv har en kontinuerlig dialog med
den hjeelper, hun har i afdelingen, som fx kan have sveert ved at ind-
gd i det sociale feellesskab med de andre medarbejdere. De snakke
foregar ofte ude i afdelingen, mens de arbejder, men hvis der er be-
hov for et mere lukket rum, kan de ogsa seette sig ind pa kontoret og
snakke. Hun har ogsd andre gange haft snakke med medarbejdere,
som har folt sig uretfeerdigt behandlet af de andre medarbejdere og
derfor har veeret kede af det. Her har det veeret vigtigt for hende
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hurtigt at fa lest problemstillingen enten pa gulvet eller pa kontoret,
da medarbejderne alt andet lige skal arbejde op og ned af hinanden.

Butikken afholder personalemeder to til tre gange om aret. Alle
medarbejdere er kaldt ind, og der er som udgangspunkt medepligt
til mederne. Moderne afholdes om aftenen efter lukketid. Pa disse
moder drofter ledelsen og medarbejderne ifelge butikschefen alt,
herunder hvordan det gar med butikken. Personalemoderne er sam-
tidig en anledning til at snakke med alle medarbejderne om arbejds-
rutiner, der eventuelt skal aendres eller mindes om.

Butikschefen giver udtryk for, at man i butikken afholder MUS
med alle medarbejdere, men at det gerne har en ret uformel karakter
og mere er en snak i forbindelse med eendringer i arbejdsplanen,
eller i forbindelse med at medarbejderen far nye arbejdsomrader.
Lederen af pakkeafdelingen forteeller, at MUS kan have en sa ufor-
mel form, s hun efterfelgende har veeret i tvivl om, hvorvidt der var
tale om MUS. Hun forteller dog samtidig, at hun mener, at medar-
bejderne og lederne er gode til lobende at fa samlet op pa tingene i
hverdagen, og at hun derfor ikke foler et behov for en mere formel
MUS. I stedet papeger hun, at det kunne komme til at virke kunstigt.
Ifolge butikschefen bruger han i forhold til de deltidsansatte MUS til
at snakke om medarbejdernes fremtid, og hvor leenge de forestiller
sig at blive, og hvor de vil hen bagefter. For butikschefen er snakke-
ne med til at give ham et billede af, hvem der eksempelvis er ved at
veere feerdig med deres ungdomsuddannelse og derfor ensker at
arbejde flere timer i en periode.

Ud over det arbejdsrelaterede samarbejde afholder butikken ogsa
et-to sociale arrangementer om aret. Lederen af pakkeafdelingen
forteeller, at man bl.a. afholder et jule bingo-banko, hvor medarbej-
derne har mulighed for at vinde gaver, som de enkelte afdelinger
har faet af leveranderer. Tidligere har der veeret afholdt flere sociale
arrangementer, men butikschefen understreger, at det er sveert at
finde tid til sociale arrangementer, fordi der altid er nogen, der skal
mede pa arbejde dagen efter. Samtidig er det sveert at finde tid til at
sette sig ned og planleegge arrangementer i en presset hverdag. Bu-
tikschefen peger pa en seerlig problemstilling omkring lederne, som i
princippet er aflennet med joblen og i forvejen arbejder mange ti-
mer. Sociale arrangementer kommer i princippet oveni en i forvejen
lang ugentlig arbejdstid. Det gor, at der simpelthen ikke er det sam-
me overskud, nar man i forvejen arbejder til kl. 20 om aftenen.

Arbejdstid

Butikschefen tilretteleegger arbejdstiden for medarbejderne med 16-
ugers arbejdsplaner. Hvis butikschefen er nedt til at @endre i den
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hidtidige arbejdsplan, tager han en snak med medarbejderne om,
hvad de siger til de eendringer, han har forestillet sig. Butikschefen
forspger at tage individuelle hensyn, og der er bla. enkelte medar-
bejdere, som af forskellige arsager ikke har weekendvagter. Butiks-
chefen forsgger pa samme vis at imedekomme medarbejdernes on-
sker om at bytte vagter, men pointerer ogsa, at det ikke altid kan
lade sig gore. Ifolge medarbejderne er det dog altid lykkedes for
dem at tilgodese hinandens forskellige onsker og bytte vagter ind-
byrdes. Lederen af pakkeafdelingen forteeller, at det i hendes optik i
sidste ende handler om, at medarbejderne er fleksible indbyrdes.
Nar hun selv er klar til at tage en vagt for en anden, s& har hun ogsa
en forventning om, at det samme geor sig geldende den anden vej.
Den deltidsansatte lukkeansvarlige forteeller, at der pa papiret er en
smule forskel péd almindelige vagter og lukkevagter, fordi man ikke
bare kan bytte med en anden deltidsansat. I praksis er det ifelge ham
dog heller ikke et problem at bytte lukkevagter. Den unge deltidsan-
satte forteller, at han bruger facebook, nar han skal bytte vagter.
Medarbejderne i butikken har dog ikke en egentlig facebookgruppe,
i stedet skriver han til de kollegaer, han personligt er venner med pa
facebook. Nar medarbejderne har byttet indbyrdes, skal det ind over
butikschefens bord, bade for at han har styr pa, om der er taget hogjde
for en reekke serlige forhold, og for at han kan rette det i systemet.
Det er butikschefens opfattelse, at en del af de unge medarbejdere
for ofte bytter vagter. Det skaber en del ekstra administrativt arbejde
for ham, og samtidig mener han, at det er vigtigt, at de unge leerer, at
arbejdsplanen ikke er et forslag, men en plan over, hvornar man skal
mede pa arbejde. Det er derfor hans intention at indskeerpe over for
medarbejderne, at man som udgangspunkt skal overholde sin ar-
bejdsplan.

Afdelingslederne far lagt en arbejdsplan hver pa 37 timer. En del
af dem arbejder ifelge butikschefen dog mere end fuld tid. Lederen
af frugt og grent-afdelingen forteeller, at hun i gennemsnit arbejder
lidt mere end fuld tid, men har stor fleksibilitet i forhold til at arbej-
de mindre i perioder, hvis hun har arbejdet mere igennem en perio-
de. Lederen af pakkeafdelingen forklarer, at hun hurtigt kan komme
til at arbejde mere end, hvad der lige star pa arbejdsplanen, fordi
hun gerne lige vil gore sine opgaver feerdige inden hun gar hjem.
Det betyder, at hun i en del tilfeelde ender med forst at ga senere. 1
enkelte tilfeelde har hun endda ogsa valgt at tage pa arbejde pa en
fridag for at hjeelpe til i pakkeriet eller for at gere nogle arbejdsopga-
ver feerdige i non-foodafdelingen, da hun ellers havde sveert ved at
se, hvornar hun skulle fa tid til det. Til gengeeld leegger hun ogsa
veegt pa, at fleksibiliteten gar begge veje, saledes at hun godt kan ga
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en halv time tidligere en anden dag uden at skulle sta til regnskab
over for nogen. Hvis hun har brug for en dag at ga en times tid tidli-
gere, orienterer hun blot butikschefen. Butikschefen forteeller selv, at
han i gennemsnit arbejder omkring 65-70 timer om ugen.

Der har veeret flere eksempler i butikken pd, at medarbejdernes
arbejdstid gradvist har udviklet sig, sa de har faet flere timer, end
hvad der oprindelig blev aftalt. Disse a@endringer er sa senere blevet
formaliseret i egentlige nye aftaler, der er tilpasset til den nye virke-
lighed. Butikschefen forteeller, at han for nylig havde en samtale med
en medarbejder, som over tid havde faet flere og flere timer, uden at
det lobende var blevet formelt afstemt. Begge parter kunne dog se, at
der var arbejdsopgaver nok til den udvidede arbejdstid og var til-
fredse med situationen. Lederen af pakkeafdelingen har ogséa ople-
vet, at hun oprindelig blev ansat til omkring 30 timer, men at hun i
takt med, at hun fik ansvaret for flere opgaver arbejdede mere end
30 timer. Den unge deltidsansatte lukkeansvarlige forteeller, at han
efter studentereksamen talte med butikschefen om mulighederne for
at fa fuld tid, indtil han skulle stoppe. Butikschefen kunne dog ikke i
situationen love ham fuld tid, men ville gerne lebende have ham i
tankerne, nar der opstod mulighed for flere timer. Den deltidsansat-
te forteeller, at han, pa trods af at han kun har 10-12 kontrakttimer, i
praksis har haft noget neer fuld tid siden studentereksamen.

Siden eendringen af Lukkeloven har butikschefen veret nodt til at
udpege en reekke lukkeansvarlige ud over lederne, som har negler til
butikken og kan lukke butikken om aftenen. Butikschefen forklarer,
at han, nar de nye lukkeansvarlige skal findes, udpeger de medar-
bejdere, han har mest tillid til. Tilliden bunder for ham bl.a. i, at de
gar forrest, nar arbejdsopgaverne skal loses i det daglige. Den lukke-
ansvarlige prioriterer, hvilke opgaver de andre medarbejdere skal
lose, og skal ogsa have et vist overblik over varerne i de enkelte af-
delinger, s& man kan hjelpe kunderne, nar afdelingernes normale
medarbejdere ikke er pa arbejde.

Kompetencer og efteruddannelse

Butikschefen leegger stor vaegt pa, at alle ledere og medarbejdere i
noglepositioner er uddannede salgsassistenter. Det skyldes, at det er
vigtigt for ham som butikschef, at de kan kebe varer ind og danne
priser, da det gor det muligt for butikschefen at uddelegere bl.a.
indkebet til de enkelte afdelinger. Fordi butikschefen leegger veegt pa
de kompetencer, medarbejderne far gennem deres elevuddannelse,
foler han ogsa et personligt ansvar for at vaere med til at uddanne
nye salgsassistenter og for at give dem sa god en uddannelse som
muligt. Han foler yderligere et ansvar for, at man ogsa anseetter fag-
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leerte medarbejdere i afdelingerne frem for at tage ufagleerte, selv om
de er billigere.

Uddannelsen af medarbejderne i butikken bestar primeert af elev-
uddannelsen. Butikschefen forteeller, at i det omfang der gennemfo-
res efteruddannelse sker det blandt det faste personale. For de man-
ge deltidsansatte kan der hojest blive tale om et tipskursus, sa de er
i stand til at saelge det. Den deltidsansatte lukkeansvarlige forteeller,
at der til et personalemede ogsa har veeret inviteret en coach, som
skulle leere de ansatte, hvordan de kunne seelge mere. De kurser, de
faste er pa, er primaert fagspecifikke, og butikschefen forteeller, at fx
medarbejderne i slagteren deltager i en reekke fagkurser.

Lederen af pakkeriet forteller, at hun ikke har veeret pa nogle
kurser i de seks ar, hun har veeret ansat i butikken. Hun giver udtryk
for, at hun godt kunne teenke sig noget efteruddannelse, men at hun
samtidig ikke selv ved, hvilke kurser der kunne veere relevante. Le-
deren af frugt og gront-afdelingen forteeller, at hun, siden hun blev
leder af afdelingen for 12 ar siden, har veeret pa et par dagskurser
om produkterne i afdelingen. Hun synes, at hun er kleedt fint nok pa
i forhold til produktkendskab, og samtidig leegger hun veegt pa, at
det med hendes alder (62 ar) er mindre relevant at deltage i kurser.
Havde hun veeret 10 ar yngre, kunne hun til gengeeld godt teenke sig
nogle kurser inden for medarbejderledelse. Det haenger sammen
med, at det er noget, der er kommet meget fokus pa — hvordan man
kan fa det hele til at fungere med de medarbejdere, man nu har til
radighed. Konkret kunne hun godt bruge nogle veaerktgjer til, hvor-
dan hun handterer medarbejdere, der ikke lige kan sammen. Det kan
i hendes optik veere en udfordring som leder at gennemskue, om der
nu er noget murren i krogene, som man skal tage hand om, inden
det eskalerer. Butikschefen har selv kun deltaget i enkelte dagskur-
ser i ledelse, siden han blev butikschef i 1979. Han laegger selv vaegt
pa, at en vaesentlig del af hans kompetencer i forhold til at handtere
de mange unge deltidsansatte er nogle, han har faet gennem sit fri-
villige arbejde.

Efteruddannelse er mest for ledergruppen og de faste. Aflgserne
kan fa lov til at tage et chipskursus, sa de kan sealge chips, men det
er sa ogsa det. Lederen af frugt og grent forteeller, at hun i den tid,
hun har veeret leder af afdelingen, har veeret pa to fagkurser, men at
hun godt kunne bruge nogle kurser i medarbejderledelse.

Rekruttering og fastholdelse

Butikschefen forteeller, at rekrutteringen af salgsassistenter, hvad
enten de er fagleerte eller ej, primeert foregdr ved, at personerne
kommer ind i butikken og far et ansggningsskema, som de sa udfyl-
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der. Det var da ogsa sddan, bade lederne af pakke- og frugt og grent-
afdelingen blev rekrutteret. Butikschefen bruger helst ikke annonce-
ring i avisen, da han sd far for mange ansegninger. Ved rekruttering
af ledere bruger butikschefen dog annoncering i avisen. Nar der er
tale om elever, kigger butikschefen i forste omgang pa de unge, som
allerede arbejder i butikken. Hvis ikke butikken selv har nogle em-
ner, slar han pladserne op eksternt. Nar det kommer til rekruttering
af serligt elever, har han ogsa et teet samarbejde med det kommuna-
le jobcenter. Det foregéar primeert ved, at de henvender sig for at he-
re, om butikken har plads til en borger, som pa den ene eller den
anden made har brug for hjelp. Butikschefen forteeller, at han i gje-
blikket har to gdende, hvor den ene er en flygtningedreng, som
kommunen mente havde brug for at komme ud at preve, hvordan
det er at veere pd arbejdsmarkedet. Butikschefen forteeller, at han
bruger en del ressourcer pa at tage sig af dem, kommunen henviser,
og at butikken ressourcemeessigt hgjst kan have to ad gangen. Bu-
tikschefen forteeller, hvordan han tidligere har taget elever ind, som
pa forskellig vis har veeret pa kanten af samfundet, men som gen-
nem en elevuddannelse er kommet videre. Det giver ifolge ham en
stor tilfredshed bade for eleven, som ser, at det er muligt at gennem-
fore en uddannelse, og for ham selv. Samtidig er det ogsa med til at
give butikken et godt ry i lokalsamfundet som et sted, der tager et
socialt ansvar pa sig.

Butikschefen forteeller, at han som regel veelger at fastholde del-
tidsansatte, ogsa efter de fylder 18 ar. Det gor han bl.a., fordi han
onsker, at medarbejderne, der sidder i kassen og star i kiosken og
saelger spiritus og tobak, er fyldt 18 ar, da det efter hans opfattelse
kraever en vis modenhed at handtere kunder.

Der er ifelge butikschefen kun begreenset udskiftning blandt de
faste medarbejdere i butikken. For nylig stoppede den tidligere ko-
lonialchef dog efter fire ar, fordi han skulle videre i sin karriere, men
han var mere undtagelsen, der bekreefter reglen om, at de faste med-
arbejdere er ansat i butikken i mange ar. Butikschefen peger p4, at en
af grundene til den hoje anciennitet blandt de faste er, at butikken
har mange kvinder ansat som faste, og at kvinderne generelt bliver i
leengere tid. Ogsa blandt de deltidsansatte er der en del, som er ansat
i mange ar. Butikschefen forteeller, at de kan veere ansat, lige fra de
starter som flaskedreng, og til de er feerdige med deres uddannelse.
Det er da ogsa et sadant forleb den deltidsansatte lukkeansvarlige
har veeret igennem, siden han i sin tid segte og blev ansat som fla-
skedreng i butikken. Nu er han dog klar til snart at beveege sig vide-
re, nar han skal starte pa et studium. Han har veeret glad for det so-
ciale sammenhold i butikken og det, at der hele vejen igennem har
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veeret mange andre unge. Det har ifelge ham veeret med til at skabe
en god stemning, hvor folk har haft nogenlunde samme vilkar i for-
hold til skole og arbejde. Det har samtidig gjort det hyggeligt at mo-
de pa arbejde. Samtidig pointerer han, at arbejdstiderne i detailhan-
del pa trods af weekendarbejde er veesentlig bedre end alternativer i
eksempelvis restaurationsbranchen. Han kan dog ikke se sig selv i
detailhandlen pa leengere sigt, da opgaverne i for hgj grad er de
samme. Butikschefen bekreaefter, at det er et generelt billede, at de
deltidsansatte pa et tidspunkt beveeger sig videre. Han leegger sam-
tidig veegt pa, at det vigtigste i forhold til at fastholde medarbejderne
er, at der er et godt arbejdsmilje pa arbejdspladsen — medarbejderne
skal vere glade for at komme pé arbejde. Han pointerer desuden, at
det er vigtigt, at medarbejderne foler, at der er en mening med det
arbejde, de laver. De skal fele, at der er et behov for lige netop det,
de laver. Det gor de konkret ved, at alle de faste har noget, de hver
iseer er ansvarlige for i de enkelte afdelinger — der er en hylde til hver
af de ansatte, hvad enten jobbet bestar i opfyldning eller at sidde i
kassen.

Lederen af pakkeafdelingen forteeller, at hun tidligere var kert
treet i de arbejdsopgaver, hun havde, men at hun derefter fik nogle
nye arbejdsopgaver med ansvaret for hele non-foodafdelingen. Hun
har umiddelbart sveert ved at se, hvilke nye opgaver hun vil kunne
fa, som hun synes er interessante, hvis hun en dag bliver treet af sine
nuveerende opgaver eller ikke leengere er i stand til at klare det fy-
sisk kreevende arbejde med at pakke varer. Hun er samtidig ikke
afvisende over for et arbejde uden for detailhandlen.

Nar det kommer til fastholdelse mere overordnet, har medarbej-
derne ifglge butikschefen mulighed for at bevaege sig inden for kee-
den, hvor man har en jobbank og -portal. Da der er tale om selv-
steendige butikker er der dog ikke noget formelt samarbejde, som
sikrer fastholdelse inden for keeden, men i forskellige butikker. Bu-
tikschefen leegger da ogsa veegt pa, at han ringer til en anden butik,
hvis han har en medarbejder, som af forskellige grunde ikke leengere
skal veere i butikken, men som gerne vil et andet sted hen. Der er
dog generelt ikke seerlig stor mobilitet inden for keeden, da medar-
bejderne generelt er leenge i butikken. Ifelge butikschefen beskeefti-
ger han sig ikke sa meget med, hvad der sker i de andre butikker,
men passer sin egen butik.

Opsummering: Mindre supermarked med fokus pad faglerte — god
stemning og stor arbejdstidsfleksibilitet fastholder medarbejdere
Butikken er en del af en branche, som de seneste fem ar har varet
hardt presset gkonomisk, hvilket ogsa har kunnet meerkes i butik-
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ken. Udvidede dbningstider i forleengelse af eendringer i Lukkeloven
har gjort, at man i den samme periode har veeret nodt til at anseette
flere deltidsmedarbejdere samt at give nogle af disse ansvar for at
lukke butikken. Det har veeret en udfordring for butikschefen at
skulle inddrage nye medarbejdere i centrale funktioner, men er lyk-
kedes uden problemer. Butikken er selvsteendig, men en del af en
keede, som seetter nogle rammer for, hvilke varer butikken skal have
i sit grundsortiment. En veesentlig opgave for afdelingscheferne er
dog stadig at bestille varer hjem og danne priser. Butikschefen leeg-
ger derfor stor veegt pa, at alle centrale medarbejdere skal veere fag-
leerte, fordi det er vigtigt og nedvendigt for, at han kan have tillid til,
at de kan lose de opgaver, han uddelegerer. Der er et teet samarbejde
mellem de forskellige afdelinger i butikken, fordi den ikke er seerlig
stor. De faste medarbejdere har selvsteendige ansvarsomrader i de
enkelte afdelinger, men er ikke mere bundet til de enkelte afdelinger
end at de bevager sig mellem de enkelte afdelinger for at hjeelpe til,
hvis der matte veere et seerligt behov i eksempelvis pakkeafdelingen.
Det teette arbejdsmaessige samarbejde er med til at skabe en god
stemning pa tveers af afdelingerne, hvilket igen er med til at gore, at
bade medarbejdere og ledere er meget fleksible i forhold til arbejds-
tid. Bade ledere og medarbejdere er saledes villige til lige at blive lidt
leengere, hvis opgaverne kraever det. Til gengeld har i hvert fald
lederne ogsa stor fleksibilitet i forhold til at holde tidligere fri pa an-
dre tidspunkter. Lederen af frugt og grent-afdelingen, som samtidig
fungerer som souschef, forteeller, at hun er meget opmaerksom pa at
holde gje med relationerne mellem medarbejderne og at felge op pa
eventuelle konflikter. I den forbindelse giver hun udtryk for, at hun
godt kunne bruge noget efteruddannelse i medarbejderledelse.
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Teorier om samarbejde pa arbejdspladsen

Formalet med casebeskrivelserne var at give en beskrivelse af hver
enkelt case i sin helhed, inden den tveergdende analyse, som sam-
menligner forskelle og ligheder pa tveers af cases. Inden vi beveaeger
os til den tveergdende analyse, preesenterer vi dog ferst de teorier,
som anvendes i analysen: Industrial Relations traditionen og mikro-
sociologi. Nedenfor gennemgas de centrale begreber, som vi senere
vil bruge som veerktojer i den tveergdende analyse. Efter teoriafsnit-
tet preesenterer vi en uddybet version af forskningsspergsmalene,
der inddrager de teoretiske begreber. De uddybede forsknings-
sporgsmal peger pa, hvilke begreber vi vil anvende i hvilke dele af
analysen.

Industrial Relations traditionen

Industrial Relations (IR) traditionen er en teoretisk retning inden for
arbejdsmarkedsforskningen, som beskeeftiger sig med relationer
mellem arbejdsgivere og arbejdstagere pa savel nationalt, sektor- og
arbejdspladsniveau (Dunlop 1958). Udgangspunktet i IR er det
asymmetriske magtforhold, der er mellem en arbejdsgiver og en ar-
bejdstager pa arbejdsmarkedet, idet arbejdsgiveren har ansaettelses-
og ledelsesretten pa sin side. Dette er baggrunden for, at lenmodta-
gernes incitament til at organisere sig i fagforeninger, forhandle
overenskomster med arbejdsgiverne og udvikle og deltage i forskel-
lige former for repraesentative organer pa alle niveauer af arbejds-
markedet (Clegg 1976; Sisson 1987). Organiseringen styrker lenmod-
tagernes forhandlingsmandat, sa de kan opna sterre indflydelse pa
deres lon-og arbejdsvilkdr. Omvendt har arbejdsgiverne ogsa en
reekke incitamenter til at organisere sig i arbejdsgiverforeninger, for-
handle overenskomster og samarbejde med lenmodtagernes reprae-
sentanter (ibid.). Arbejdsgiverne er interesseret i fred og stabilitet pa
arbejdspladsen mellem overenskomstforhandlingerne, s& de kan
udove deres ledelsesret, og medarbejderne kan udfere deres arbejde.
Derudover er de interesseret i en balanceret lonudvikling, hvor en
hgjkonjunktur eller arbejdskraftmangel ikke forer til meget hgje lon-
stigninger. Samlet set kan man sige, at overenskomster, aftaler og
samarbejde er med til at begreense antallet af konflikter pa arbejds-
markedet, fordi lenmodtagere og arbejdsgivere lobende kan udvikle
kompromisser, der tilgodeser interesserne pa begge sider af bordet.
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IR teorier om lokalt samarbejde fokuserer — i forleengelse af ovensta-
ende — pa, hvordan forskellige former for lokalt samarbejde kan bi-
drage til at oge indflydelsen for medarbejdersiden pa en arbejds-
plads. Dette har savel medarbejderne (forbedrede lon- og arbejdsvil-
kar) som lederne (sikre arbejdsroen) en interesse i. Herman Knudsen
skelner i sit klassiske arbejde om participation pa arbejdspladsen
mellem to former for samarbejde mellem ledere og medarbejdere
(Knudsen 1995):

Den direkte form for samarbejde, som finder sted mellem lederen og
den enkelte medarbejder i arbejdshverdagen. Den direkte form for
samarbejde har ofte en uformel karaktér og knytter sig til ofte til
sporgsmal og beslutninger om arbejdets udferelse.

Den indirekte form for samarbejde, som finder sted mellem lederen
og repraesentanter for medarbejderne pa arbejdspladsen (tillidsre-
preesentanter, arbejdsmiljerepraesentanter, medarbejdervalgte besty-
relsesmedlemmer, medarbejderrepraesentanter i samarbejdsudvalg).
Den indirekte form for samarbejde har ofte en formel karaktér (valgte
repreesentanter, moderaekker, referat) og knytter sig ofte til sporgs-
mal om virksomhedens udvikling.

Herman Knudsen understreger, at medarbejdere ofte vil have en
begrenset indflydelse pa overordnede beslutninger pa en arbejds-
plads, uanset om de primeert har et direkte eller et indirekte samar-
bejde (eller slet intet samarbejde) med ledelsen. Der er altsa forskel
pa indflydelsen alt aftheengig af, hvor vigtig en beslutning i forhold
til virksomheden, der er tale om. Det er i den forbindelse relevant at
se nermere pa fire forskellige former for beslutninger i det lokale
samarbejde (Knudsen 1995):

Strategiske beslutninger: overordnede beslutninger vedrorende ar-
bejdspladsens mal, struktur og ekonomi

Taktiske beslutninger: overordnede beslutninger vedrerende midlerne

(teknologi,  arbejdsorganisering, = personaleledelse,  abningsti-
der/produktionstider, lensystem, arbejdsmiljo) til at realisere ar-
bejdspladsens mal

Operationelle beslutninger: specifikke beslutninger vedrerende udfe-
relsen af arbejdet inden for de teknologiske og organisatoriske ram-

mer (definition af arbejdsopgaver, tildeling af arbejdsopgaver, im-
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plementering af lonsystem, arbejdstidsplanleegning, sikkerhedsfor-
anstaltninger)

Velfeerdsbeslutninger: specifikke beslutninger vedrerende medarbej-
dernes velfeerd pa virksomheden (kantine, bolig, adgang til fitness
og sundhedsordninger)

Ifolge Knudsen vil medarbejdernes indflydelse veere mere be-
greenset, nar det geelder beslutninger om virksomheden af strategisk
og taktisk karakter, mens det er muligt for medarbejdersiden at opna
en ganske hgj indflydelse pa beslutninger af operationel karaktér
eller beslutninger, der vedrerer medarbejdernes velfeerd pa arbejds-
pladsen (se Figur 3). Knudsen beskeeftiger sig primeert med medar-
bejdernes indflydelse pa beslutninger i forhold til virksomheden
som sadan. I vores undersogelse fokuserer vi pa samarbejdet mellem
ledere og medarbejdere om beslutninger med relation til den enkelte
medarbejder eller gruppe af medarbejdere. Der er desuden en inte-
ressant forskel pa det direkte og indirekte samarbejde. Som tidligere
neevnt viser det direkte samarbejde primeert sin styrke, nar det geel-
der medarbejdernes indflydelse pa operationelle spergsmal, mens
det indirekte samarbejde ofte leder til medarbejderindflydelse pa
flere forskellige former for spergsmal — navnlig spergsmal vedro-
rende medarbejdernes velfeerd, men ogsa spergsmal af operationel
og taktisk karaktér samt til tider strategiske beslutninger. Knudsen
skelner i den forbindelse mellem fire forskellige grader af indflydel-
se. Information og konsultation giver kun en lav grad af indflydelse,
mens medbestemmelse og autonomi giver en hej grad af indflydelse.
Vi beskeeftiger os ikke naermere med disse fire former i vores under-
sogelse, da begreberne i hgj grad er udviklet til at beskrive nuancer i
det indirekte samarbejde. Dette ses ogsa af figuren nedenfor, hvor
det direkte samarbejde fordeler sig meget ujeevnt pa de fire former —
graden af indflydelse er meget hoj pa de operationelle spergsmal og
meget lav pa de ovrige spergsmal (se Figur 3).
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Figur 3: Graden af indflydelse vs. vigtighed af beslutningen.
A

Db

Autonomi

Medbestemmelse IS
Grad af 1\
indflydelse \
Konsultation

Information
Velfeerd Operationel Taktisk Strategisk
Vigtighed af beslutningen

DS: Direkte samarbejde

IS: Indirekte samarbejde
Kilde: Knudsen 1995, s. 12.

Nar det geelder samarbejdet pa arbejdspladsen, sa kan der vere
andre gevinster at hente for savel ledere og medarbejdere, end dem
der er beskrevet i den del af IR litteraturen, der fokuserer pa kollek-
tive forhandlinger og aftaler. Udover at oget indflydelse i sig selv
kan have veerdi for medarbejderne, og at indflydelsen kan pavirke
lon- og arbejdsvilkar, sa kan samarbejdet ogsa give anledning til
storre medarbejdertilfredshed, en sterre oplevelse af anerkendelse
blandt medarbejderne og forskellige former for belenning fra ledel-
sen (Knudsen 1995). Set fra lederside kan samarbejdet veere med til
at holde konfliktniveauet nede, lette beslutningsgange og implemen-
teringen af nye systemer og tiltag, men derudover kan det ogsa ege
medarbejdernes motivation i arbejdet og loyalitet over for arbejds-
pladsen (Knudsen 1995). Med andre ord ligger det lige for, at samar-
bejdet betyder en hel del for fastholdelsen af medarbejderne — og
maske navnlig for fastholdelsen af de medarbejdere, som ledelsen
oplever som seerligt vigtige pa arbejdspladsen.

Mange studier af lokalt samarbejde i Danmark og i udlandet har
haft fokus pa udbredelsen af indirekte samarbejde og forskellige
former for medarbejderrepreesentanter samt effekter heraf pa med-
arbejdernes indflydelse. En af grundene hertil er, at organisations-
graden blandt lenmodtagerne i en reekke vestlige lande faldt fra
1990’erne og frem. Det beted, at formel medarbejderrepraesentation
pa arbejdspladsen kunne veere den eneste form for repreesentation af
lonmodtagerne pa de arbejdspladser, hvor fagforeningerne ikke
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leengere var til stede. En anden grund er argumenterne om, at med-
arbejderne kan opnd indflydelse pa mere vigtige beslutninger via det
indirekte samarbejde end via det direkte. En tredje grund er, at ar-
bejdsmarkedsforskningen traditionelt har fokuseret pa studier af
sektorer, hvor det indirekte samarbejde passer godt ind i arbejds-
gangen og personaleomseetningen. Det drejer sig bl.a. om industrien
og den offentlige sektor, som er kendetegnet ved forholdsvis lange
produktionstider, fokus pa udvikling og tilpasning af produkter og
services samt en forholdsvis lav personaleomseetning. Her giver det
god mening at deltage i og udvikle formelle samarbejdsorganer.
Spergsmalet er imidlertid, om vi ved nok om det direkte samarbejde
mellem ledere og medarbejdere, dets indhold og kvaliteter til at bru-
ge udbredelsen af det indirekte samarbejde som mal for medarbej-
derindflydelsen. Der har kun veeret foretaget ganske fa studier af det
direkte samarbejde inden for IR traditionen — ogsa i sektorer, hvor
det kan veere vanskeligt at opbygge et indirekte samarbejde. Dette
geelder bl.a. detailhandlen, som overordnet set er kendetegnet ved
korte produktionstider, rutinepreegede opgaver og en forholdsvis
hgj personaleomsaetning. Spergsmalet er, hvordan det direkte sam-
arbejde udvikler sig her — opnar medarbejderne indflydelse pa vigti-
ge (strategiske og taktiske) beslutninger i det direkte samarbejde, nar
det indirekte samarbejde har trange kar? Dette er iseer et relevant
sporgsmal i forhold til detailhandlen i Danmark. Selvom organisati-
onsgraden og overenskomstdeaekningen er lavere i detailhandlen end
i industrien, s& har dansk detailhandel forholdsvis hgje organisati-
onsprocenter og en hgj overenskomstdaekning i international sam-
menheeng.

Mikro-sociologi
Det direkte samarbejde mellem ledere og medarbejdere har en anden
karaktér end det indirekte samarbejde mellem ledere og valgte med-
arbejderrepraesentanter. Ledere og medarbejderrepraesentanter sam-
arbejder ofte i formelle udvalg, pa planlagte moder, og deres samta-
ler her skrives til referat. Det direkte samarbejde mellem ledere og
medarbejdere finder ofte sted i forbindelse med det daglige arbejde i
form af en reekke uformelle snakke og inddrager kun i begreenset
omfang mere formelle moder sdsom personalemoder og medarbej-
derudviklingssamtaler (MUS). Det direkte samarbejde har imidlertid
kun haft meget begreenset opmeerksomhed i IR-forskningen, idet
man har opfattet potentialet for medarbejderindflydelsen som sterre
i det indirekte samarbejde. Dette geelder til en vis grad ogsa Herman
Knudsens arbejde, hvor det direkte samarbejde primeert knyttes
sammen med beslutninger af operationel karaktér. Sporgsmalet er
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imidlertid, om det er helt i overensstemmelse med virkeligheden,
eller om der findes en storre variationsbredde og flere nuancer i det
direkte samarbejde. Er det eksempelvis ikke muligt at forestille sig,
at medarbejderne kan opna indflydelse pa taktiske og strategiske
beslutninger via det direkte samarbejde? Nar vi skal beskrive varia-
tionen og kvaliteten i det direkte samarbejde, synes det derfor ikke
tilstreekkeligt alene at traekke pa IR traditionen og Knudsens begre-
ber vedrerende lokalt samarbejde. Vi har med andre ord brug for at
inddrage andre teorier, der kan hjelpe os med at indfange forskelli-
ge former for uformelt samarbejde pa arbejdspladser (typer, indhold,
effekter), hvor vi forventer, at det formelle samarbejde har begraenset
udbredelse. I den forbindelse er det relevant at kombinere Knudsens
begreber med den mikro-sociologiske tradition, som kan forholde
sig til alle former for interaktion mellem mennesker — herunder in-
teraktioner mellem ledere og medarbejdere.

Mikro-sociologien er en retning inden for sociologien, som be-
skeeftiger sig med sociale interaktioner i hverdagslivet og de roller
og ritualer, der udvikler sig her (Jacobsen & Kristiansen 2002; Collins
1981). Udgangspunktet studier i kontakten mellem mennesker, nar
de medes ansigt til ansigt i bestemte situationer. Hvordan taler de
sammen, hvad taler de om, hvordan er deres kropssprog, hvilke reg-
ler er der for deres interaktion, hvordan pavirker situationen deres
adfeerd etc.? Forskningsspergsmalene er abne, og den metodiske
tilgang er ofte eksplorativ og inddrager observation og interview.
Sociologen Erving Goffman kan pa mange mader betegnes som den
grundleeggende figur i den mikro-sociologiske tradition. Han udvik-
ler pa baggrund af grundige feltstudier bl.a. pa Shetlandsgerne en
teatermetafor omkring menneskelig samhandlen — der er tale om
rollespil, som foregar pa en scene, og som har ganske seerlige regler
(Goffman 1959). Reglerne varierer efter hvilken situation (scene), der
er tale om. Menneskelig samhandel skal saledes forstas i et "situatio-
nelt perspektiv’ — situationen er med til at bestemme, hvordan men-
nesker interagerer (Goffman 1961; Goffman 1967). Der er en raekke
centrale kategorier, der er afgerende for situationens karaktér.
Goffman skelner saledes mellem at veere 'pa scenen’ og 'bag scenen’
(Goffman 1959):

Pi scenen (frontstage): her er man blandt andre mennesker i offent-
ligheden, hvor der geelder bestemte regler, man skal overholde for
ikke at tabe ansigt. Eksempler kunne veere i toget, i klasseveerelset
eller i biografen.
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Bag scenen (backstage): her er man blandt mennesker i sin privatsfee-
re, hvor man pa sin vis er fri for reglerne for adferd i offentligheden,
men der til gengeeld geelder nogle andre regler i forhold til ikke at
tabe ansigt. Eksempler kunne vere i familien, blandt venner eller
sammen med sin partner.

Hvis vi ser pa samarbejdet mellem ledere og medarbejdere i en
butik gennem Goffmans briller, s er det muligt at forestille sig i
hvert fald en made at veere pa scenen og en made at veere bag sce-
nen. Der ma vere en afgorende forskel i samarbejdet alt athaengigt
af, om der er kunder til stede eller ej. Taler man sammen ’foran kun-
den’, sa kan der veere ting, man ikke siger, og mader man ikke taler
pa, som kan veere tilladte, ndr man taler sammen "bagved kunden’.
Selvom begge samtaler ofte vil veere uformelle samtaler, s ma reg-
lerne for dem sandsynligvis veere vidt forskellige.

Allerede med begreberne "pa scenen’ og bag scenen’ slar Goffman
nogle af de grundleggende situationelle karakteristika an, som er
afgerende for menneskelige relationer, nar vi modes ansigt til ansigt.
I en mere bred forstand kan man sige, at der er tre kategorier, som i
den mikro-sociologiske tradition betragtes som afgerende for, hvilke
regler der udvikler sig for vores samveer, nemlig tid, rum og perso-
ner (Collins 1981, p. 989):

Tid: Hvor lang tid medes man? Hvor tit medes man? Kan man selv
bestemme hvornar og hvor leenge? Eksempelvis kan det have betyd-
ning for en samtale, om der er sat tid af til den pa forhand, eller om
den presses ind midt imellem andre arbejdsopgaver.

Rum (det fysiske rum): Hvor medes man? Hvad er rammerne? Er
rummet klart eller lost defineret? Eksempelvis kan det have betyd-
ning for en samtale mellem en ledere og medarbejder i en butik, om
samtalen foregar henover koledisken pa butiksgulvet eller henover
bordet i frokoststuen.

Personer (antal og typer): Hvor mange er involveret i mgdet? Er der
tilskuere til medet? Hvem er de og hvilke interesser har de? Er pub-
likum fra privatlivet eller fra den offentlige sfeere? Eksempelvis kan
det have betydning for interaktionen mellem ledere og medarbejdere
i en butik, om der er kunder til stede eller ej.

I de senere ar er Goffman blevet brugt metodisk og teoretisk til at
afdeekke og forsta forskellige former for menneskelig interaktion.
Der er pa mange mader tale om sociologisk 'grundforskning’, hvor
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man forsgger at forsta forskellige sociale feenomener i et situationelt
perspektiv. Et af de veesentligste eksempler er Randall Collins arbej-
de med at udvikle en mikro-sociologisk teori om vold, hvor han se-
ger at forklare voldens opstden og acceleration ud fra karakteristika
ved de situationer, de involverede parter befinder sig i (Collins
2008). Vi vil i denne undersegelse inspireret af Collins bruge mikro-
sociologiens metode og begreber til at udvikle et situationelt per-
spektiv pa samarbejde pad arbejdspladsen. Den mikro-sociologiske
vinkel tillader os i forste omgang at ignorere, om samarbejdet er in-
direkte eller direkte, formelt eller uformelt, og giver mulighed for, at
vi i stedet gar i dybden med, hvordan vi kan karakterisere samarbej-
det ud fra kategorierne tid, rum og personer — samt om det foregar
"pa scenen’ eller ‘bag scenen’. Malet er i sidste ende at koble denne
analyse med Knudsens begreber om vigtigheden af beslutninger
(strategisk, taktisk, operationel og velfeerd), sa vi kan fa et billede af,
hvilke former for samarbejde, som giver adgang til indflydelse pa
hvilke former for beslutninger.
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Uddybede forskningsspgrgsmal

Vi preesenterede tidligere de tre forskningsspergsmal, som vi seger
at besvare i undersogelsen. Spergsmalene blev oprindeligt formule-
ret pa baggrund af en gennemgang af den empiriske viden vi har om
samarbejdet i detailhandlet, og de muligheder og udfordringer, der
ligger her, og de fungerede som rettesnor for casebeskrivelserne.
Vores teoretiske gennemgang giver imidlertid anledning til at udvi-
de og skeerpe de tre forskningsspergsmal. Dette vil vi gere ved at
inddrage de preesenterede begreber fra Industrial Relations traditio-
nen og mikro-sociologien. Det vil sige Knudsens begreber om vig-
tigheden af beslutninger (velfeerd, operationel, taktisk, strategisk) og
de grundleeggende kategorier (tid, rum, personer), vi har hentet fra
den mikro-sociologiske tradition. Vores tveaergaende analyse vil i
forleengelse heraf tage udgangspunkt i felgende forskningsspergs-
mal:

o Hvordan samarbejder ledere og medarbejdere i detailhandlen
om arbejdstid?
Huilken betydning har tid (hvorndr, hvor leenge), rum (hvor) og per-
soner (hvem) for dette samarbejde?

o Hvordan samarbejder ledere og medarbejdere i detailhandlen
om uddannelse
Huilken betydning har tid (hvorndr, hvor laenge), rum (hvor) og per-
soner (hvem) for dette samarbejde?

o Hvordan bidrager samarbejdet til rekruttering og fastholdelse
af kvalificeret arbejdskraft?
Huilke former for samarbejde bidrager til henholdsvis velfeerds, ope-
rationelle, taktiske 0g strategiske beslutninger? Hvorndr pdvirker dis-
se beslutninger rekruttering og fastholdelse?

Vi gentager i den forbindelse figuren, der viser ssmmenhaengen mel-
lem de tre forskningsspergsmal (Figur 4).
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Figur 4: Samspil mellem det lokale samarbejde og rekruttering/fastholdelse

Lokalt samarbejde om
arbejdstid og uddannelse
(tid, rum, personer)

Rekruttering og fastholdelse
(velfeerd, operationel,
taktisk, strategisk)
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Tveergdende analyse

Formalet med casebeskrivelserne har veaeret at give et billede af hver
enkelt butik i sin egen ret og de ledere og medarbejdere, der arbejder
der. I denne del af analysen er formalet et andet. Den tveaergaende
analyse koncentrerer sig om de ligheder og forskelle, vi kan observe-
re pa tveers af butikkerne og pa tveers af de ansatte (se Tabel 11).

Strategien i den tveergdende analyse er at sammenligne de seks
cases i forhold til de analysekategorier og teoretiske begreber, som
blev praesenteret i rapportens teoretiske afsnit og efterfelgende ind-
arbejdet i vores tre forskningsspergsmal. Den tveergédende analyse
falder i syv afsnit:

o Butikkerne og de ansatte

o Samarbejdet i butikkerne

o Butikkernes samarbejde med hovedkontoret

o Samarbejdet om arbejdstid

o Samarbejdet om uddannelse

o Rekruttering og fastholdelse — effekter af samarbejdet

o Opsummering
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Tabel 11: Oversigt over cases

Case Butiks-stgrrelse Ejerforhold Sortiment Abningstider Andel fagleerte Andel fuldtid Geografisk placering
(ansatte) (ansatte)
Selvstaendig
. . . 2 ejerledere I : 51 13% .
1) Lille specialvarebutik Familieejet Specialvarer 25% Hovedstadsomradet
8 med-arbejdere timer/uge
Frivillig keede
II) Mindre 3 ledere International 98 0% .
Dagligvarer 27 % Hovedstadsomradet
discount-supermarked 15 med-arbejdere kapitalkaede timer/uge
1) Lille specialvare- 2 ejerledere Selvstaendig 59 43 %
i ) - Specialvarer ) ° 43 % Stgrre provinsby
butik 23 medarbejdere Familieejet timer/uge
IV) Stor dagligvare- 15 ledere 80 40 %
Kapitalkeede Dagligvarer 40 % Stgrre provinsby
butik (varehus) 185 medarbejdere timer/uge
V) Stor specialvare- 40 ledere International ) 70 25 % )
Specialvarer 33% St@rre provinsby
butik (varehus) 400 medarbejdere kapitalkaede timer/uge
VI) Mellemstor 4 |ledere Selvstendig 80 23 %
) ) ) . Dagligvarer ) 23 % Stgrre provinsby
dagligvarebutik 31 medarbejdere Frivillig kaede timer/uge

130



Tveergaende analyse

Butikkerne og de ansatte

Da der indgar seks butikker i undersogelsen med meget forskellige
karakteristika, s& er det forventeligt, at der vil veere betydelige for-
skelle mellem butikkerne. Vi kan dog ogsa konstatere flere ligheder
pa tveers af de seks cases. Nedenfor skitseres de veesentligste lighe-
der og forskelle, som er preesenteret i skemaet i forrige afsnit.

Den storste butik har ca. 400 ansatte og 40 ledere (Case V), mens
den mindste butik har 8 ansatte og 2 ledere (Case I). Det er dog et
gennemgdende treek, at leder/medarbejder-rationen ligger pa cirka
1:10 i butikkerne — altsa cirka en leder pr. 10 medarbejdere. De mind-
ste butikker (Case I og II) afviger en smule fra dette billede med lidt
flere ledere pr. medarbejder. To af de deltagende butikker er selv-
steendige og familieejede. Det drejer sig om de to mindste special-
varebutikker, der henholdsvis er ejet og ledet af et eegtepar (Case I)
og af to bredre (Case III). Tre butikker er ejet af keeder — enten af en
dansk kapitalkeede (Case IV) eller en international kapitalkeede (Ca-
se II og V). Endelig deltager en selvsteendig butik med en ansat bu-
tikschef (Case VI). To af de selvsteendige butikker i undersogelsen er
del af en frivillig keede (Case I og VI).

Ser vi pa fordelingen af fuldtids- og deltidsansatte, sa geelder det
for alle seks cases, at flertallet af de ansatte er ansat pa deltid (8-36
kontrakttimer). I hovedparten af case-virksomhederne ligger ande-
len af deltidsansatte pa to tredjedele, mens enkelte ligger enten lidt
under eller over. Dette geelder bade de store og de sma butikker. Der
er heller ikke nogen tegn pa, at specialvare- og dagligvarebutikker
afviger systematisk fra hinanden pa dette punkt. Det kan umiddel-
bart veere lidt af en overraskelse, da dagligvarebutikkerne har en
leengere ugentlig abningstid (80-98 timer/uge) end specialvarebutik-
kerne (59-70 timer/uge). Man kunne derfor have en forventning om,
at dagligvarebutikkerne i hgjere grad ville tage deltidsansatte ind for
at bemande ydertimerne (aften og weekend).

Nar det geelder uddannelsesbaggrund, er det karakteristisk for
samtlige cases, at flertallet af de ansatte er ufagleerte. Det varierer
dog, hvor stor en andel fagleerte man finder pa arbejdspladsen. I to
af butikkerne er der ingen fagleerte (Case II), eller der er en enkelt
fagleert medarbejder (Case I), i to af butikkerne er én ud af fire med-
arbejdere fagleerte (Case V og VI), mens fire ud af ti medarbejdere er
fagleerte i de sidste to butikker (Case III og IV). Disse forskelle gar pa
tveers af varesortiment, og der er saledes ikke tale om, at special-
varebutikkerne samlet set har flere fagleerte ansat end dagligvarebu-
tikkerne. Dette kan heenge sammen med, at storre dagligvarebutik-
ker/varehuse inden for dagligvarehandlen ogsa har specialafdelinger
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(frugt og grent, bager og slagter), hvor det er nedvendigt med fag-
leert arbejdskraft.

Selvom der er en hojere andel af ufagleerte end fagleerte i alle seks
butikker, s& betyder det ikke nedvendigvis, at de ufagleerte samlet
set leegger flere arbejdstimer end de fagleerte. Der er séledes et stort
sammenfald mellem at veere fagleert og fuldtidsansat i butikkerne.
Stort set alle fagleerte er ansat pa fuld tid (37 kontrakttimer), mens de
fleste ufagleerte er ansat pa deltid (8-36 kontrakttimer). En del af de
unge ufagleerte deltidsansatte er ansat til meget fa kontrakttimer (8-
12 timer), hvilket betyder, at de ikke teeller s meget i det samlede
arbejdstidsregnskab som de fuldtidsansatte faglerte. De faglerte
bemander primeert dagtimer pa hverdage og arbejder i begreenset
omfang om aftenen og i weekender, mens de ufagleerte primeert ar-
bejder aften og weekender og i et mindre omfang dagtimer pa hver-
dage. Generelt tilstreeber savel specialvare- som dagligvarebutikker-
ne at have et vist minimum af fagleerte ogsa pa ydertidspunkterne,
men der er ogsa eksempler pa, at specialvarebutikker friholder fag-
leerte fra at arbejde om sendagen (eksempelvis Case I). Andelen af
fuldtidsansatte er samlet set lidt storre end andelen af fagleerte pa
tveers af cases. Det betyder, at en reekke ufagleerte ogsa er ansat pa
fuldtidskontrakt. Der kan her veere tale om meget kompetente med-
arbejdere, som er vigtige for butikkens drift — eksempelvis engage-
rede unge medarbejdere, som hurtigt bliver forsteassistenter og/eller
nogleansvarlige, eller eeldre erfarne medarbejdere, som aldrig fik
taget salgsassistentuddannelsen.

Lose, faste og karrieresogende — genfinder vi de tre medarbejdertyper
i cases?

I kapitlet Den danske model i detailhandlen — et empirisk overblik skitse-
rede vi tre medarbejdergrupper, som tidligere undersogelser har
identificeret i detailhandlen i Danmark (Esbjerg et al. 2007). Vi defi-
nerede de tre grupper i forhold til uddannelse og arbejdstid (se s.28):

De lose
Unge, ufagleerte, der arbejder deltid og om aftenen og i weekender.
Skifter ofte til andre jobs efter kort ansaettelse.

De faste

Midaldrende og eldre fagleerte medarbejdere, der arbejder pa fuld
tid i dagtimer og foretraekker at blive i det samme job og beholde
deres faste arbejdstider. Stabil og kvalificeret arbejdskraft, som hjeel-
per til at uddanne unge medarbejdere.
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De karrieresogende

Unge medarbejdere, der onsker at gore en ledelsesmeessig karriere i
detailhandlen. Deltager i lederuddannelse og arbejder dagtimer, af-
tener og i weekenderne.

Vi genfinder alle tre grupper i de seks butikker, vi har besogt i
forbindelse med vores undersggelse. Der er en stor gruppe af unge
ufagleerte deltidsansatte, som arbejder pa ydertidspunkter ved siden
af deres studier, og som vi kan karakterisere som de lose. Der er en
mindre gruppe af midaldrende fagleerte fuldtidsansatte, som vi kan
karakterisere som de faste. Endelig finder vi cirka en leder pr. 10 an-
satte i de seks butikker. Nogle af disse er erfarne midaldrende bu-
tikschefer, mens andre er unge butikschefer, souschefer, salgschefer
eller teamledere, som pa sigt ensker at soge andre ledelsesudfor-
dringer i detailhandlen — eksempelvis pa hovedkontorsniveau. Disse
unge ledere kan vi karakterisere som de karrieresogende.

Vi finder dog ogsa en reekke medarbejdertyper i de seks cases,
som bryder med ovenstadende tredeling. Eksempelvis fungerer nogle
unge fagleerte i hgj grad som stabil og kvalificeret arbejdskraft, fordi
de bliver i butikken i hele deres studietid, har eller tilegner sig de
rette kompetencer og far et betydeligt ansvar som negleansvarlige
eller som mentorer for nye deltidsansatte. De horer derfor snarere
hjemme som en underkategori til de faste eller til de karrieresogende
end blandt de lese. Vi finder denne medarbejdertype bade pa ar-
bejdspladser med fa fagleerte og pa arbejdspladser med en del fag-
leerte blandt de ansatte. Man kunne karakterisere dem som de enga-
gerede unge.

Endelig peger vores undersogelse pd, at det kunne veere relevant
at tilfgje en helt ny gruppe til studiet af medarbejdere i detailhand-
len. I fem af de seks cases har butikscheferne valgt at anseette ‘speci-
elle” medarbejdere i virksomheden — medarbejdere der pa en eller
anden made har svert ved at finde fodfeeste pa arbejdsmarkedet.
Denne gruppe adskiller sig pa mange mader fra den traditionelle
tredeling. Nedenfor giver vi en kort gennemgang af butikkernes
praksis pa dette omrade, hvorefter vi diskuterer om dette giver an-
ledning til en omdefinering af medarbejdergrupperne.

En af de store butikker fungerer som praktik- og afklaringsvirk-
somhed for kommunen og samarbejder teet med det kommunale
beskeeftigelsessystem (Case IV). Her har man lebende et antal med-
arbejdere i et afklaringsforleb i forhold til uddannelse, aktivering
eller sociale ydelser. Derudover har man en reekke medarbejdere
ansat med tilskud, som leser nogle rutinepreegede opgaver mere
engageret, end ansatte pa normale vilkar ville gore. En af de mindre
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butikker bliver lobende kontaktet af kommunen i forhold til at give
en praktikplads eller en elevplads til en, der er pa kanten af ar-
bejdsmarkedet — det kunne veere en flygtning eller en, der har veeret
pa kant med loven (Case VI). Her tager man to ‘specielle’ ind ad
gangen, da butikschefen vurderer, at det er det antal, man har res-
sourcer til. Man har i forvejen andre medarbejdere ansat, som kree-
ver serlig ledelsesmaessig stotte i dagligdagen, da de har sveert ved
at fungere socialt. I en anden mindre butik har man p.t. en fleksjob-
ber ansat 20 timer om ugen, og man er i gang med at anseette endnu
en fleksjobber 20 timer om ugen, der lider af ADHD (Case II). Her-
udover har man taget imod medarbejdere fra andre butikker i kee-
den, som ikke fungerede socialt, hvor de var, og har arbejdet med at
fa dem til at fungere i butikken.

En af de store butikker er er kendetegnet ved at have en del fleks-
jobbere ansat i deltidsstillinger — herunder en af de interviewede
medarbejdere, der er ansat 25 timer om ugen og har veeret i butikken
i 27 ar (Case V). Mange af disse medarbejdere har tidligere veret pa
fuld tid, men har faet fleksjobbet oven pa en sygemelding. I den
mindste butik i vores undersogelse har tre af de otte ansatte sygdom
bag sig fra for deres nuveerende anseettelse. To af dem er stadig syge
og ansat pa deltid — en fleksjobber pa lageret og en medarbejder pa
nedsat tid i butikken. Den sidste har arbejdet deltid indtil for nylig
pa grund af et trafikuheld, men er nu blevet ansat pa fuld tid. Alle
tre blev ansat, da butikken fik ny ejer for ca. 3 ar siden (Case I). En-
delig er der en butik, hvor butikschefen har haft darlige erfaringer
med en fleksjobber, der fysisk ikke kunne holde til arbejdet i butik-
ken og derfor var sygemeldt i en meget lang periode. Her har man
valgt ikke at tage fleksjobbere ind mere (Case III).

Butikscheferne kan have mange motiver til at anseette specielle
medarbejdere — en dimension vi vil vende tilbage til senere i analy-
sen. Vi kan dog allerede nu konstatere, at de specielle ikke nodven-
digvis passer ind i kategorierne "lose’, ‘faste’ eller "karrieresogende’.
En del fleksjobbere ser saledes ud til at blive leenge i det samme job
og veere en stabil arbejdskraft. Nogle specielle bliver ligefrem ansat i
normale deltids- eller fuldtidsstillinger og bliver i lang tid. Til trods
for at de ofte er ansat pa deltid og ikke nedvendigvis er fagleerte, sa
kunne man altsa argumentere for, at de deler karakteristika med
mange af de faste i butikkerne. Omvendt tyder det ogsa pa, at en del
specielle anseettes i kortere praktik- og afklaringsforleb eller fleksjob
i samarbejde med kommunerne, som ikke nodvendigvis resulterer i
en fastanseettelse. Dette relaterer sig ofte til et hojt sygefraveer. Den-
ne gruppe deler snarere karakteristika med de lose. De specielle ser
saledes ud til at veere en ret heterogen gruppe, og vi vil derfor ind-
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ledningsvist betragte dem som underkategorier til grupperne de lose
og de faste. Vi vil vende tilbage med en afklaring af kategorien "de
specielle’ i slutningen af vores analyse.

Samarbejdet i butikkerne

Som neevnt tidligere skelner Knudsen helt overordnet mellem direk-
te og indirekte former for samarbejde. Det direkte samarbejde finder
sted mellem lederen og den enkelte medarbejder i det daglige arbej-
de. Den direkte form for samarbejde har ofte en uformel karakter og
knytter sig ofte til operationelle sporgsmal og beslutninger. Om-
vendt betegner han indirekte samarbejde som den form for samarbej-
de, som finder sted mellem lederen og repreesentanter for medarbej-
derne pa arbejdspladsen (tillidsrepraesentanter, arbejdsmiljoreprae-
sentanter, medarbejdervalgte bestyrelsesmedlemmer, medarbejder-
repreesentanter i samarbejdsudvalg). Det indirekte samarbejde har
ofte en formel karakter.

Detailhandlen er generelt kendetegnet ved at have en relativt lav
overenskomstdeekning, lav organisationsgrad og lille udbredelse af
tillidsrepraesentanter sammenlignet med eksempelvis industrien.
Som beskrevet i kapitel Den danske model i detailhandlen — et empirisk
overblik er kun lidt over halvdelen af medarbejderne i detailhandlen
saledes organiserede, mens kun lige over en fjerdedel af virksomhe-
derne har en tillidsrepreesentant. Det billede gar igen i butikkerne i
vores undersogelse. Skemaet nedenfor viser tilstedeverelsen af en
reekke formelle samarbejdsformer i casene (Tabel 12).

Tabel 12: Formelle samarbejdsformer i casene

Case Butiksstgrrelse SU, TR og MUS, lgnsam-
AMR* taler
1) Lille specialvarebutik 2 ejerledere i (MUS)
8 medarbejdere
I1) Mindre discountsuper- 3 ledere (AMR)
. L (MUS)
marked 15 medarbejdere (distriktet)
) ) ) 2 ejerledere
1) Lille specialvarebutik - -
23 medarbejdere
IV) Stor dagligvarebutik 15 ledere SU, TR,
(MUS)
(varehus) 185 medarbejdere AMR
V) Stor specialvarebutik 40 ledere SU, TR, MUS, lgnsam-
(varehus) 400 medarbejdere AMR taler
VI) Mellemstor dagligvare- 4 ledere
AMR (MUS)
butik 31 medarbejdere

*Arbejdsmiljorepraesentant (AMR)
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Som det fremgar af skemaet, er det kun de to sterste butikker (Ca-
se IV og V), som har tillidsrepraesentanter (TR) og et samarbejdsud-
valg (SU) pa arbejdspladsen. I Case II findes der dog bade TR og
AMR og SU pa kaedeniveau. Det er vigtigt at understrege, at der som
sadan ikke er noget underligt i fraveeret af formelle samarbejdsorga-
ner pa arbejdspladsen i fire ud af de seks cases, da de alle fire har
under 35 ansatte. Dette er den officielle greense i Samarbejdsaftalen
for, hvornar enten medarbejdersiden eller ledelsen kan kreaeve, at der
oprettes et SU pa arbejdspladsen (DA & LO 2006). Med fraveeret af
SU pa de sma arbejdspladser adskiller detailhandlen sig i evrigt ikke
vaesentligt fra industrien. Ogsa her er det en mindre del af de sma
virksomheder, der har et SU (se Felbo-Kolding & Mailand 2012).
Skemaet viser samtidig, at ikke alle butikker i undersggelsen bruger
medarbejderudviklingssamtaler (MUS). Blandt de butikker, som
bruger MUS, er det desuden kun Case V, som bruger MUS systema-
tisk som lgbende formelle samtaler med alle medarbejdere. I de fire
andre tilfeelde bruges MUS enten kun i forhold til de fuldtidsansatte
og/eller i en mere uformel eller usystematisk form. Det generelle
billede er saledes, at butikkerne i vores undersogelse er kendetegnet
ved en lav grad af formelt samarbejde mellem ledelses- og medar-
bejderrepreesentanter og en lav grad af formelt samarbejde mellem
den enkelte medarbejder og leder.

Samarbejde i detailhandlen — primaert uformelt

Som tidligere naevnt arbejder vi med en meget bred definition af,
hvad man kan forsta ved samarbejde pa arbejdspladsen. I et senere
afsnit ser vi ogsa nermere pa samarbejdet mellem butikkerne og
hovedkontorerne i de tre af casene, hvor det er relevant. Det er dog
vigtigt indledningsvist at klargere, at vi, selvom vi arbejder med et
bredt samarbejdsbegreb, afgraenser os til primeert at se pa samarbej-
det mellem ledere og medarbejdere. Det betyder, at vi kun inddrager
samarbejdsrelationerne internt mellem ledere — eller internt mellem
medarbejdere — safremt det kan veere med til at belyse denne pro-
blemstilling.

Vi henter som tidligere beskrevet inspiration til den tveergaende
analyse af samarbejdet i mikro-sociologiens begreber om tid, rum og
personer. Med begrebet tid henviser vi bade til, hvor leenge interak-
tionen mellem leder og medarbejder varer, hvor tit man medes, og
hvornar samarbejdet finder sted.

“Huis der er nogen, som har brug for at snakke, si er der i hvert fald
ikke nogen her, som siger: “det har jeg ikke tid til”. Jeg tager mig
tid, hvis der er nogen, som kommer til mig.(...) Men jeg skal ind-
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remme, det er svaert. Nogle gange har jeg ikke lige tid til at tage
hind om alting. Jeg har ogsd mange bolde i luften.” (Teamleder, Ca-
se IV)

Som det fremgar af citatet, kan det til tider veere sveert for denne
mellemleder at f& taget hdnd om alle ting i situationen, da han ogsa
har en lang raekke praktiske opgaver, han skal lgse. Ser man bort fra
de overste ledere i de sterste varehuse bestar en veaesentlig del af le-
dernes opgave i de mindre butikker i at veere pa gulvet og udfore
opgaver side om side med medarbejderne. Det er derfor ogsa define-
rende for den konkrete situation, om den finder sted to minutter for,
medarbejderens vagt starter, eller om det er, mens medarbejderen er
i gang med at fylde varer op pa et tidspunkt pa dagen, hvor der er fa
kunder. P4 samme vis er det definerende for samarbejdet, om den
konkrete situation har en uspecificeret tidsramme eksempelvis ved
at udspille sig pa gulvet blandt kollegaer og kunder, hvor parterne
potentielt kan blive afbrudt, eller om der er tale om eksempelvis et
personalemeade eller en MUS, hvor de tidsmeessige rammer for in-
teraktionen er specificerede. Butikschefen i en af de sma specialvare-
butikker forteeller sdledes om personalemeder:

"Det er sidan, at vi hver fredag moder kl. 9, det gor vi for evrigt
hver dag, men den forste time fredag er rigtigt personalemaode.”
(Butikschef, Case 1)

Som det fremgar af citatet, er tidsrammen for interaktionen specifi-
ceret til en time, og da der er tale om et mode uden for abningstiden,
bliver medarbejdere og ledere ikke forstyrret af kunder. I discount-
supermarkedet (Case II) er det pga. den lange abningstid ikke pa
samme made muligt at atholde personalemeder uden for abningsti-
den. Her forsgger man at sikre sig mod forstyrrelser ved at f& med-
arbejdere og ledere fra en anden butik i keeden til at “passe” butikken,
mens ledere og medarbejdere atholder mode.

Med begrebet rum henviser vi til de konkrete fysiske rum, hvor
samarbejdet mellem ledere og medarbejdere foregar. Rummets be-
tydning er en veesentlig pointe i analysen af samarbejdet i detail-
handlen, hvor rammerne for samarbejdet adskiller sig veesentligt fra
eksempelvis rammerne i industrien. I den sammenhaeng arbejder vi,
som det fremgar af figur 5 nedenfor, med en skelnen mellem pa den
ene side dbne og lukkede rum og pa den anden side individuelle og
kollektive rum. Sidstnaevnte skelnen vender vi tilbage til. Nedenfor vil
vi i forste omgang beskrive, hvordan vi forstar forskellen pa dbne og
lukkede rum.
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Figur 5: Rum for samarbejdet i detailhandlen
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Detailhandlen er generelt kendetegnet ved, at storstedelen af det
daglige arbejde for medarbejdere og ledere foregar i et dbent rum ude
pa butiksgulvet blandt kunder, medarbejdere og ledere. Det betyder,
at parterne i deres konkrete interaktion potentielt hele tiden kan
overhgres af andre, som ellers ikke i situationen er teenkt som en del
af interaktionen.

"Jeg synes, vi er gode til, selvom vi skal arbejde, at snakke sammen.
Selvfolgelig teenker vi stadig pd kunderne, men ndr der ikke er kun-
der, sd er det lige stille 0g roligt at gd hen og snakke om, hvordan det
gdr og hjeelpe hinanden.” (Salgsassistent, Case V)

Citatet illustrerer, hvordan et abent rum er med til at seette en ram-
me omkring det samarbejde, medarbejdere og ledere kan have pa
forskellige tidspunkter.

Som det fremgar af figuren over grundplanen i Case I, er seerligt
de sma butikker kendetegnet ved at have relativt fa eller ingen luk-
kede rum (se Figur 6). Med lukkede rum henviser vi til afgreensede
fysiske rum, hvor medarbejdere og ledere har mulighed for at lukke
deren og tale ssmmen uden, at andre horer det.
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Figur 6: Grundplan for Case |
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Som grundplanen illustrerer, er butikkens eneste lukkede rum toilet-
tet. Hvis en medarbejder har behov for at snakke fortroligt med en
leder, er den eneste mulighed saledes at ga sammen pa toilettet i
butikken eller alternativt at ga helt ud af butikken. I begge tilfeelde
vil der veere tale om valg, som vil kunne opfattes demonstrativt af
lederen eller de andre medarbejdere. Det lukkede rum, som skulle
give deltagerne i interaktionen mulighed for at snakke sammen i
fortrolighed, vil dermed kunne komme til at symbolisere et brud
med den made, hvorpa man ellers i det daglige samarbejder i butik-
ken. Butikschefen i den lille specialvarebutik beskriver det pa fol-
gende made, da vi interviewer ham i frokoststuen:

"Man kan jo hoere alt, hvad du siger her, det gir jo direkte ned ikke?
Der var et eksempel for en mineds tid, hvor vi havde brug for bare
lige at sidde ned for os selv 0g snakke nogle ting igennem, 0g si sag-
de vi: "Vi gir lige en halv time”. Si gik vi lige over pd caféen her-
over bagved, og sd da vi kom tilbage, sid havde medarbejderne taenkt,
at nu er der noget helt galt.” (Butikschef, Case I)

Alle andre rum i butikken end toilettet er enten fuldsteendig eller
delvist abne. Butiksomradet er helt abent bortset fra reoler, mens
frokoststuen fungerer som felles moderum for medarbejdere og le-
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dere. Frokoststuen og kontoret har skilleveegge, men begge rum er
abne i toppen, hvilket gor, at en leder pa kontoret eller endda kun-
der i butikken potentielt vil kunne here, hvad folk snakker om pa
den anden side.

Til sammenligning har medarbejderne og lederne i Case IV, som er
en stor dagligvarebutik (varehus), vaesentlig flere lukkede rum i bu-

tikken, som det fremgar af figur 7.

Figur 7: Grundplan for Case IV
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Som i Case I udger det dbne butiksomrade ogsa her det storste
omrade, men derudover har butikken adskillige kontorer i tilknyt-
ning til de enkelte afdelinger. Det gor det muligt for medarbejdere
og ledere umiddelbart at ga ind i et lukket rum for at snakke sam-
men, hvis de har behov for det i det daglige. Ligeledes har medar-
bejderne mulighed for at snakke sammen i butikkens kantine eller
ude pa lageret, som ogsa ma betragtes som et lukket rum. Det er vig-
tigt at gare opmeerksom pa, at der er tale om fysiske rum og dermed
faktiske muligheder. Det er ikke ensbetydende med, at samarbejdet
mellem medarbejdere eller ledere foregar i lukkede rum. Bade med-
arbejdere og ledere befinder sig saledes primeert i butiksomradet.
Seerligt i de mindste butikker bruger lederne som naevnt ogsa en stor
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del af deres tid pa gulvet, mens butikscheferne i de sterste butikker
har mere decideret kontortid.

Som det ogsa fremgik af figur 5 over rum i detailhandlen , er der
behov for at tilfgje en yderligere dimension til forstaelsen af de for-
skellige rum for samarbejdet, nemlig en skelnen mellem kollektive
og individuelle rum. Vi forstar individuelle rum som rum, hvor to
personer samarbejder (en leder og en medarbejder), mens kollektive
rum omvendt skal forstds som rum, hvor flere kan samarbejde (flere
medarbejdere og en eller flere ledere). Denne skelnen peger samtidig
pa det sidste element i vores inspiration fra mikro-sociologien, nem-
lig spergsmalet om personer. Som med de konkrete fysiske rum ad-
skiller rammerne i detailhandlen sig ogsa her veesentligt fra ram-
merne i industrien. I industrien er de eneste relevante grupper i for-
hold til samarbejdet mellem ledere og medarbejdere kun netop de to
grupper. Dette er anderledes i detailhandlen pga. tilstedeveerelsen af
kunder. Der er saledes forskel pa det samarbejde, en kassemedarbej-
der i en dagligvarebutik kan have med andre medarbejdere eller
ledere, mens vedkommende fysisk sidder ved kassen, hvor kunder
kommer og gar, og sa det samarbejde, medarbejdere og ledere kan
have ved reoler ude pa lageret.

Med personer skelner vi saledes primeert mellem tre grupper;
medarbejdere, ledere og kunder. Undersggelsen har fokus pa sam-
arbejdet mellem medarbejdere og ledere, men der er stor forskel pa,
hvad man kan snakke om, néar der er kunder til stede, og nar der
ikke er. Det er dog ikke kun kunderne, som definerer, om der er tale
om et abent eller lukket rum. Tilstedevaerelsen af andre medarbejde-
re eller ledere er saledes, som butikschefen i Case I betonede, ogsa
rammesaettende for samarbejdet. Der er simpelthen nogle andre
greenser for, hvad medarbejdere og ledere vil sige til hinanden, hvis
der er andre kollegaer eller ledere til stede. Det betyder ogsa, at
sporgsmalet om, hvorvidt et rum opfattes som abent eller lukket, og
dermed hvordan deltagerne forholder sig, i sidste ende er et subjek-
tivt spergsmal. Forskellige medarbejdere eller ledere kan have for-
skellige opfattelser af, om et rum er abent eller ej, og hvad man i for-
leengelse heraf kan sige til hinanden.

Fire typer af samarbejde i detailhandlen

Som det fremgar af figur 5, danner vores skelnen mellem abne og
lukkede henholdsvis kollektive og individuelle rum fire felter — fire
typer af rum, hvor samarbejdet kan finde sted:

o Abent individuelt
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o Abent kollektivt
o Lukket kollektivt

o Lukket individuelt

Nedenfor preesenterer vi en reekke konkrete eksempler fra de seks
cases, som illustrerer samarbejdet i de fire forskellige rum. De ud-
valgte eksempler suppleres med yderligere eksempler for at illustre-
re noget af speendvidden i samarbejdet i de forskellige rum. Som det
ogsa vil fremga i eksemplerne, er rummene langt fra altid skarpt
afgreensede fra hinanden.

Det dbne individuelle rum

Som naevnt foregar en stor del af det daglige arbejde ude pa gulvet i
butikkerne. Det gor, at en stor del af samarbejdet mellem medarbej-
dere og ledere foregar i det abne rum. I flere af casene beskriver bade
ledere og medarbejdere saledes, hvordan man lige snakker sammen i
lobet af dagen. I mange tilfeelde handler samarbejdet om koordine-
ring af, hvem der skal lose hvilke konkrete arbejdsopgaver, hvordan
og hvornadr. I andre tilfeelde har samarbejdet en anden og mere social
karakter, som souschefen i Case VI forteeller:

"Vi kan ogsd bare gd og snakke, mens vi gidr og arbejder derude. Det
gor jeg meget med sddan en som [navn], fordi han godt kan have
nogle ting, hvor han eksempelvis synes, at der er nogle af de andre,
der er dumme og sddan noget. Men det er jo hans sygdom, der gor
det. Og det skal vi jo have ordnet med det samme.” (Souschef, Case
VI)

Citatet illustrerer tydeligt en stor del af det samarbejde, der foregar,
mens medarbejdere og ledere gar rundt pa butiksgulvet og udferer
deres daglige arbejde. Det illustrerer samtidig den teette dialog, som
nogle gange er nedvendig for lobende at tage hand om de sma kon-
flikter, som ellers potentielt kan opstd mellem forskellige medarbej-
dergrupper. Endelig forteeller citatet en historie om noget af det ar-
bejde, der kan veere forbundet med at have ‘specielle’” medarbejdere
ansat. Pa tveers af butikkernes forskellige storrelse og sortiment og
de forskellige medarbejdergrupper leegger bade ledere og medarbej-
dere veegt pa, hvordan samarbejdet i det abne rum er med til at ska-
be og opretholde en god stemning, bade indbyrdes mellem de ansat-
te og mellem de ansatte og lederne.
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Som det fremgar af citatet nedenfor seetter det abne rum dog ogsa
nogle begrensninger for, hvad man kan snakke om. HR-
mellemlederen i Case V siger om de sékaldte 'kaffemeder”:

"Vi seetter os bare ud i kantinen. Der er ingen grund til at skjule
det. Vi kan sidde derude, og sd sidder man selvfolgelig ikke 0g snak-
ker om medarbejdere eller noget.” (HR-mellemleder, Case V)

Det abne individuelle rum, hvor andre ledere, medarbejdere og/eller
kunder er eller kan veere til stede, bruges sdledes primeert til sma
korte snakke, hvoraf de fleste enten har en social eller instrueren-
de/operationel funktion. Flere ledere pa tveers af cases forteeller,
hvordan de bruger de sma korte individuelle snakke til pa en gang
at instruere medarbejderne i deres konkrete arbejdsopgaver, samti-
dig med at de tager temperaturen pa, hvordan medarbejderne har
det lige nu og her. Flere af lederne giver dog udtryk for, at det kan
veere sveert at fa taget de sma korte snakke med de deltidsmedarbej-
dere, der kun arbejder meget fa timer, og som maske arbejder for-
skudt af lederen, sa de kun sjeeldent ser hinanden.

Det dbne kollektive rum

Det dbne kollektive rum deler selvsagt en lang raekke karakteristika
med det abne individuelle rum, idet medarbejdere og ledere ogsa
her ma forholde sig til den mulige tilstedeveerelse af kunder. Derud-
over er det som neaevnt ovenfor vigtigt at bemeerke, at ogsa tilstede-
veerelsen af andre medarbejdere eller ledere saetter en ramme om
interaktionen. I vores karakteristik af de dbne rum lagde vi stor veegt
pa butiksomradet som det oplagte abne rum, fordi det er kendeteg-
net ved den mulige tilstedeveerelse af kunder. Nar vi taler om sam-
arbejdet mellem medarbejdere og ledere i bred forstand og tager
hgjde for, at rummet ogsa kan opfattes som abent i kraft af tilstede-
veerelsen af andre medarbejdere og ledere, udvider det omfanget af
abne rum. En kantine eller et lager er i den henseende ogsa at betrag-
te som et abent rum. Denne tilfgjelse gor, at ogsa aktiviteter som so-
ciale arrangementer i butikkerne med deltagelse af bade medarbej-
dere og ledere kan betragtes som aktiviteter, som udspiller sig i abne
kollektive rum. Ligesom i tilfeeldet med samarbejdet i det abne indi-
viduelle rum ser vi dermed en deling mellem samarbejde, som er
orienteret mod sociale aktiviteter, og samarbejde, som i hgjere grad
er orienteret mod at instruere medarbejderne i deres arbejdsopgaver.
En teamleder forteeller eksempelvis om det kollektive samarbejde:
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"Men rigtig meget af det, det er pd gulvet, og det behover ikke vare
raketvidenskab. Det kan vaere; "Hold op, den palle den stir dejligt
lige dér, det er super godt”. Jeg synes, det skal komme, nir det er
naturligt. Og hvis der er 5 minutter, hvor vi lige gdr ud pd vores
varemodtagelse, 0g satter os pd hver vores raekke paller og snakker,
sd er det dér vi snakker.” (Teamleder, Case V)

Mellemlederen leegger veegt pd, at samarbejdet, som vi ogsa anferte i
indledningen af afsnittet, har en meget umiddelbar og direkte karak-
ter. Det er saledes ikke noget med at holde officielle moder mellem
repreesentanter for henholdsvis ledelse og medarbejdere, men i ste-
det noget med at modes i det daglige og her i umiddelbar tilknyt-
ning til arbejdet at lave de "timeouts’, som er nedvendige for, at ar-
bejdet glider. Hvad enten det sa handler om at korrigere den konkre-
te opgavelosning, eller det handler om at rose medarbejderne for det
arbejde, de udforer.

En anden type af interaktion i det abne kollektive rum er forskel-
lige former for sociale aktiviteter. Det kan bade veere aktiviteter for
alle medarbejdere og ledere, som er fysisk placerede pa arbejdsplad-
sen, eller det kan veere aktiviteter for medarbejdere og ledere i en
afdeling uden for arbejdspladsen. Her ses der en vis forskel mellem
de storste og mindste butikker. Blandt de store butikker afholder
bade specialvarebutikken i Case V og dagligvarebutikken i Case IV
arlige sociale arrangementer for alle i butikken og i de enkelte afde-
linger. Omvendt giver butikscheferne i flere af de mindre butikker
udtryk for, at det kan veere sveert for dem at finde tid og overskud til
at arrangere og afholde sociale arrangementer. Som butikschefen i
Case VI forteeller:

"Der er ikke rigtig nogen, der har overskud til det, fordi mine ledere
er pd joblen, dvs. de har ogsid mange timer. Dette geelder ogsi mig
selv. Der er ikke det samme overskud, ndr vi arbejder til kl. otte om
aftenen. Og det er sveert at fi arrangeret. Fordi alle kan ikke vaere
med. Hvis vi laver en eller anden brandgod musiktur, jamen sd er
der nogen, der skal arbejde sondag morgen kl. syv. Og vi skal afsted
lordag aften. Si det er lidt sveert.” (Butikschef, Case VI)

Som citatet peger pa, er der en reekke forhold i detailhandlen, som
gor det sveert at atholde sociale arrangementer, hvor alle medarbej-
dere og ledere har mulighed for at deltage. Det faktum, at fem ud af
vores seks casebutikker har abent alle ugens dage, gor, at der uvee-
gerligt vil veere nogle medarbejdere og ledere, som skal mede tidligt
pa arbejde dagen efter en fest. Samtidig geelder det for de tre daglig-
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varebutikker (Case II, IV og VI) og den store specialvarebutik (Case
V), at de alle har abent til kl. 20 eller senere. Det gor, som butiksche-
fen forteeller ovenfor, at medarbejderne og lederne har begreenset
overskud til sociale arrangementer, nar de endelig far fri.

I Case IV, som er en stor dagligvarebutik (varehus), forteller bade
en medarbejder i serviceafdelingen og hendes chef, at der er en op-
deling i medarbejdergruppen, nar det geelder sociale aktiviteter. De
unge i afdelingen, hvoraf de fleste er deltidsansatte, modes ofte uden
for arbejdspladsen. Dette geelder ikke de lidt eeldre. Til gengeeld me-
des medarbejderne pa tvaers til de store feelles arrangementer i bu-
tikken.

Det lukkede kollektive rum

Som vi har set, har samarbejdet i de dbne rum primeert en social eller
instruerende karakter og en direkte form, men vender vi os mod de
lukkede rum, har samarbejdet en lidt anderledes karakter. Flere
medarbejdere og ledere leegger veegt pa, at de lukkede rum giver
mulighed for en anden type samarbejde. Samarbejdet i det lukkede
kollektive rum adskiller sig da ogsa ved at have en mere officiel mo-
dekarakter. Det er saledes i dette rum, at vi finder de formelle sam-
arbejdsorganer i detailhandlen, hvor medarbejder- og ledelsesreprae-
sentanter samarbejder i enten SU (Samarbejdsudvalg) eller AMO
(Arbejdsmiljeorganisation). Det veaesentligste i forhold til vores un-
dersogelse er dog ikke den faktiske tilstedeveerelse af formelle sam-
arbejdsorganer, men i hgjere grad hvorvidt de rent faktisk bliver
brugt og hvordan. Her er det pafaldende, at interviewpersonerne i
Case IV og V kun i begreenset omfang omtaler samarbejdet i SU eller
AMO, selvom begge samarbejdsorganer findes i butikkerne. I stedet
leegger bade ledere og medarbejdere veegt pa forskellige typer af
personalemader. Der viser sig dog en raekke centrale forskelle pa
tveers af virksomhedssterrelser og pa tveers af specialvare- og dag-
ligvarebutikker, ligesom flere interviewpersoner betoner forskelle
mellem forskellige medarbejdergrupper. I fire ud af de seks butikker
(Case II, IlI, V og VI) giver bade medarbejdere og ledere udtryk for,
at det pga. abningstiderne kan veere sveert at finde tid til at aftholde
personalemader. Butikschefen i Case III siger om vanskelighederne
med at holde personalemeder i hans butik:

"Men vi har ikke rigtig fundet den helt gode form pi det endnu. Vi
har jo smd born, sd vi vil helst ikke mode for kl. otte — fra tid til an-
den halv otte. Jeg har ogsi smi born. Og en halv time, det er bare
ikke rigtig godt til det. Si ringer telefonen og vupti, si er der én, der
ikke er til stede. Eller 0gsd kommer der en kunde og tager i doren,
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fordi de kan godt se, at vi er her, og de banker og bimler.” (Butiks-
chef, Case I1I)

Butikschefen forteller her om den ramme, kundernes fysiske eller
telefoniske tilstedeverelse skaber omkring personalemeder. En an-
den seerlig udfordring er at afholde personalemeder, hvor alle med-
arbejdere deltager. Alle butikker giver i den sammenhaeng udtryk
for, at det er en udfordring at f& inddraget de deltidsansatte. Som
med personalefesterne er en veesentlig udfordring at finde et tids-
punkt, hvor alle, ogsa de deltidsansatte pa en otte-timers kontrakt,
kan deltage. I Case IV har butikschefen i erkendelse af denne udfor-
dring valgt at atholde sékaldte 'pizzameder” kun med de deltidsan-
satte. Her sporger butikschefen og andre ledere ind til de unge del-
tidsansattes oplevelse af arbejdet, og hvad de som ledere kan gore
bedre. Butikschefen har i modseetning til nogle af de mindre butik-
ker mulighed for at afholde disse moder med de deltidsansatte, fordi
butikken har en kantine, og fordi den har en sterrelse, som gor det
muligt at deekke abningstiden med andre medarbejdere. Disse for-
hold er med til at forklare, hvorfor der er stor forskel pa, hvor ofte de
forskellige butikker atholder personalemeoder. I Case II atholder man
saledes kun to personalemegder om aret, fordi man har meget lange
abningstider, mens medarbejdere og ledere i Case I afholder en ti-
mes personalemede hver fredag. Her spiller den begreensede ab-
ningstid i Case I en veaesentlig rolle, da de har mulighed for at holde
mode en time, inden butikken &bner kl. 10. Medarbejdernes og le-
dernes vurdering af personalemodernes betydning heenger ikke
overraskende sammen med, hvor ofte parterne samarbejder pa an-
dre mader, og hvorvidt man har et velfungerende samarbejde i luk-
kede individuelle rum. I Case III forteeller en medarbejder saledes
om betydningen af personalemoderne:

"Huis der er noget, man gir og mdske er lidt utilfreds med, si kan
man sige det dér, og sd det bliver lavet om. Si gdr man ikke og er
treels over et eller andet. Si bliver det taget hurtigt op, fordi der ikke
er sd lang tid mellem personalemoderne. Der er styr pi det. Sidan
da.” (Salgsassistent, Case I1I)

Medarbejderen leegger i citatet veegt pa, at personalemoederne med
den afsatte tid, det rette interval og tilstedeveerelsen af alle fuldtids-
ansatte giver mulighed for at fa snakket ud om eventuelle konflikter,
som det pga. manglende tid ikke er muligt at f& udredt i hverdagen.
En medarbejder fra Case I leegger veegt pa, at personalemederne er i
et lukket rum uden tilstedeveerelsen af kunder. Personalemederne

146



Tveergéende analyse

bidrager til det sociale sammenhold ogsa fordi de giver mulighed for
at snakke om kunderne:

"Vi griner, vi har det knaldhamrende morsomt til de morgenmoder.
Og det er jo ogsi sidan noget, der gor, at det er sjovt at vaere her.
Fordi vi griner meget. Og kunderne fir lige et fur, og det skal de jo
have, fordi det fir de jo ikke derude. Si kan de fi det her.” (Salgsas-
sistent, Case I)

De to citater giver tilsammen et klart billede af, at personalemgderne
i disse butikker har en social funktion. Som vi sa i det abne rum,
bruges samarbejdet pa personalemeder dog ogsa i vid udstreekning
til at informere og instruere medarbejderne i nye tiltag. Her spiller
hyppigheden af moderne en vesentlig rolle. I Case II, hvor man kun
har to personalemoder om aret, har moderne primeert til formal at
informere og paminde medarbejderne om rutiner og nye tiltag, mens
mederne andre steder spiller en sterre rolle for det sociale liv.

En helt anden form for lukket kollektivt rum er de facebookgrup-
per, som mange medarbejdere bruger til at bytte vagter. I Case IV
har ledelsen eksempelvis oprettet en facebookgruppe for de deltids-
ansatte, hvor de kan bytte vagter internt og koordinere sociale ar-
rangementer uden for arbejdspladsen. Dette rum bruges saledes
primeert til koordinering af praktiske forhold.

Det lukkede individuelle rum

Samarbejdet i det lukkede individuelle rum adskiller sig pa vaesent-
lige punkter fra bade samarbejdet i det abne rum og i det lukkede
kollektive rum. Nar vi taler om lukkede individuelle rum, deltager
kun to personer i samarbejdet — en leder og en medarbejder — og der
er hverken andre ledere eller medarbejdere eller kunder til stede.
Der er dog ogsa inden for dette rum betydelige forskelle pa samar-
bejdet, bade afhengigt af den tidsmaessige ramme og samarbejdets
indholdsmeessige karakter. I den ene ende af spektret finder vi korte
snakke mellem medarbejdere og ledere. Her kan der bl.a. veere tale
om rygepauser udenfor, hvor parterne pa uformel vis snakker om alt
mellem himmel og jord. Der kan ogsa veere tale om korte samtaler,
som indholdsmeessigt har en helt anden karakter. I Case III forteeller
butikschefen, hvordan han bruger individuelle samtaler med med-
arbejderne i frokoststuen til at forteelle, hvis der er ting, han ensker
endret:

"Og sd sidder vi herinde, fordi jeg kunne ikke dromme om at give en
sd arrig besked derude. Huis jeg laver et mode med en medarbejder,
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hvor vi sidder under fire gjne, si er det typisk fordi, at nu har jeg
sagt det nogle gange i plenum, og jeg forventer egentlig, at det skal
kore, men det gor det si tilsyneladende ikke. Si tager jeg medarbej-
deren til side, 0g sd tager vi en snak om det, fordi nu vil jeg altsd
gerne have, at du horer efter. Nu synes jeg, at vi har vaeret omkring
det pd gode eller pd mindre konfronterende mdder.” (Butikschef, Ca-
se I11)
Samtalerne er ikke nedvendigvis formelle og tidsmeessigt udspecifi-
cerede, men har en informerende karakter. Dermed er de vesentligt
forskellige fra MUS, lon- og praestationssamtaler, som har en mere
gensidigt evaluerende form. Den type samtaler er formelle pa den
made, at de er tids- og indholdsmeessigt udspecificerede. En medar-
bejder i Case I forteeller siledes, hvad der adskiller MUS fra sponta-
ne individuelle samtaler i frokoststuen, og hvorfor hun veerdseetter
MUS:

"Det er en mere struktureret mdde at gi tingene igennem pd. Det
kan jeg godt lide. En hurtig snik snak snik snak, og hvad har vi sd
aftalt? Altsd her sidder man helt konkret 0g fir snakket om, hvordan
det er giet, 0g hvad man vil fremover, og om vi stadig er tilfredse
med det hele. Det er bare bedre i sidan en ramme, synes jeg. Ellers
skulle jeg sddan lige gd ind og sige: "Nd ja, jeg er for resten stadig
glad for at veere her”, "Nd, men det er fint, vi er ogsi glade for at
have dig”. Det virker meerkeligt. Her har man rummet for sig selv
med lederne Vi droner jo normalt ind 0og ud og henter ting i koleska-
bet. Her har man det der lukkede forum, hvor man har fred og ro til
at snakke ting igennem. Og der bliver der nedt til nogle gange bare
at veere plads til, at man lige snakker i fred og ro.” (Salgsassistent,
Case I)

Medarbejderen leegger her veegt pa, at det fysisk lukkede rum rent
praktisk giver en mulighed for at tale uforstyrret, uden at andre
medarbejdere dreoner ind og ud. Samtidig leegger hun veegt pa, at
den formelle ramme, som en MUS udger, gor det naturligt for begge
parter at stoppe op og reflektere over, hvordan det gar.

Som det fremgik af den indledende tabel, er det ikke i alle butik-
kerne, at man afholder MUS. I Case III afholder man slet ikke MUS.
Her forklarer butikschefen, at han har udarbejdet et koncept for af-
holdelse af MUS, men at det ville veere ham personligt, som ville
skulle afholde samtalerne, og at han simpelthen ikke kan finde tiden
til det i en i forvejen travl og lang arbejdsdag. I Case II, IV og VI af-
holder man MUS i en eller anden form, men kun for nogle medar-
bejdergrupper. I Case II forteeller butikschefen saledes, at hun og
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souschefen selv holder MUS med distriktschefen, og at hun i forbin-
delse med sin tiltraedelse for over et ar siden holdt en indledende
samtale med alle medarbejdere. I den store dagligvarebutik (Case
IV) forteeller flere ledere, at man afholder MUS, men at det ikke
nedvendigvis bliver en egentlig formel samtale med alle deltids-
medarbejdere, da det er tidskreevende, og det kan veere sveert for
nogle af medarbejderne at se pointen i det. Vi finder i det hele taget
pa tveers af cases et billede af, at MUS kan have karakter af en mere
uformel samtale. Dette geelder eksempelvis i Case VI, hvor en afde-
lingsleder forteeller folgende om sin egen MUS med butikschefen:

“Nogle gange kommer de lidt snigende. Det kan ogsd vaere, det fore-
gar nede i kaelderen, hvor vi lige moder hinanden, og sd stdr vi lige
0g fir en snak dernede, si de kommer lidt snigende, si jeg vil ikke
sige, at vi alle sammen bliver kaldt pd skift herind. Det er siddan no-
get, der foregir, nir man lige sidder og snakker sammen om et eller
andet, og si bagefter kan man teenke: "N ja, det er da ogsd rigtigt,
at han snakkede om, at vi skal i gang med det , si det var nok det, vi
havde gang i her.” (Afdelingsleder, Case VI)

Som citatet illustrerer, er det ikke alle steder, MUS har en formel ka-
rakter, ligesom det ikke er alle steder, at en MUS er tidsmeessigt af-
greenset som i Case 1. Afdelingslederen er saledes i tvivl om, hvor-
vidt hun rent faktisk har haft en MUS med butikschefen. Derved
minder samtalen i hojere grad om den form for uformel statussamta-
le, som teamlederen i Case IV forteeller, at han lebende har med de
unge deltidsansatte i afdelingen.

Opsamling og diskussion

Det har veret formalet med dette afsnit at karakterisere sammen-
heengen mellem samarbejdet i de seks butikker og forskellige former
for rum. Vi har i den forbindelse praesenteret vores firefelts-model
for forskellige rum, hvor vi skelner mellem &bne og lukkede rum og
individuelle og kollektive rum. Vi har inspireret af mikro-
sociologien taget udgangspunkt i konkrete fysiske rum som eksem-
pelvis et butiksomrade, kontor eller toilet, ndr vi har diskuteret for-
skellen pa dbne og lukkede rum. Vi har vist igennem afsnittet, at de
forskellige fysiske afgreensninger seetter forskellige rammer omkring
samarbejdet mellem medarbejdere og ledere. Vi har dog samtidig
valgt at udvide forstdelsen af rum til ogsa at omfatte samarbejde i
virtuelle ‘rum’ som facebook eller sms, da disse rum ogsa seetter en
ramme omkring samarbejdet. Yderligere har vi undervejs antydet, at
det ikke udelukkende er rummets faktiske fysiske afgreensning, som
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definerer rammerne for samarbejdet, men at det i hej grad ogsa er
personernes opfattelse af disse rum, som virker rammeseettende.
Nogle medarbejdere og ledere vil maske opfatte et fjernt hjerne af
butiksomradet som et individuelt lukket rum, mens andre omvendt
vil opfatte en kantine som et abent kollektivt rum. Det atheenger og-
sa af, hvad parterne mere preecist samarbejder om i situationen.

Det leder os videre til et andet vigtigt resultat vedrerende opde-
lingen i forskellige rum. Som vi indledningsvist redegjorde for, skel-
ner vi i forhold til spergsmalet om rum mellem tre typer af personer;
medarbejdere, ledere og kunder. Som udgangspunkt definerede vi et
rum som abent, hvis der (potentielt) var kunder til stede, mens med-
arbejdere og ledere samarbejdede. Hermed blev butiksomradet pr.
definition et dbent rum, mens eksempelvis kantinen blev et lukket
rum. Praksis i butikkerne viser dog, at det ikke altid er helt sa enkelt.
Det er i hgj grad de medarbejdere og ledere, som deltager i samar-
bejdet, der i feellesskab definerer, hvorvidt rummet er abent eller
lukket. I mange tilfeelde vil denne definition ikke veere udtalt, da den
primeert kommer til udtryk ved de ting, man ikke diskuterer over
eksempelvis koledisken. Som en yderligere konsekvens af deltager-
nes feelles definition af, hvorvidt rum er lukkede eller abne, opstar
der glidende overgange mellem rummene. Som citatet fra HR-
mellemleder i Case V fortalte om "kaffemoder’ i kantinen:

“Nu tager vi bare et mode, 0g sd ser vi, om der opstir noget. Vi saet-
ter os bare ud i kantinen. Der er ingen grund til at skjule det. Vi
kan sidde derude, og si sidder man selvfolgelig ikke og snakker om
medarbejdere eller noget. Men man kan ogsd godt finde en krog og
gd derud og snakke om tingene.” (HR-mellemleder, Case V)

Her kan man neesten se for sig, hvordan et mede gar fra et abent
rum ude i butikken blandt kunder og andre medarbejdere til et
halvabent rum i kantinen, hvor der kun er andre medarbejdere til
stede, og endelig til et lukket rum i en krog, hvor man taler mere
privat. Samtidig viser citatet dog ogsa, hvordan skift i de fysiske
rammer aendrer rammerne for, hvad man kan tale om. Vi vil i for-
leengelse heraf udvide vores definition af dbne rum med en skelnen
mellem at veere foran kunden og bagved kunden. Her henter vi inspira-
tion i Goffmans arbejde og hans identificering af en "forscene’” og en
‘bagscene’ i sociale interaktioner (Goffman 1959). Abne individuelle
rum og dbne kollektive rum kan bade etableres foran kunden og baguved
kunden, men det kan for nogen betyde en stor forskel for samarbej-
det, om der er kunder til stede eller ej. Vi vil i udgangspunktet be-
tragte abne rum foran kunden som mere dbne end abne rum bagved
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kunden. 1 praksis kan det dog vise sig, at der ogsa er eksempler pa
det modsatte — alt atheengig af, hvordan ledere og medarbejdere op-
fatter situationen.

I de folgende afsnit ser vi neermere pa, hvordan samarbejdet om
henholdsvis arbejdstid og uddannelse konkret udspiller sig inden
for de forskellige rum, og hvilke effekter det har pa rekruttering og
fastholdelse.

Butikkernes samarbejde med hovedkontoret

Samarbejdet i de enkelte butikker foregdr inden for en reekke forskel-
lige rammer. Overenskomsten seetter saledes nogle mere eller min-
dre faste rammer for samarbejdet om arbejdstid og uddannelse, som
vi preesenterer neermere indledningsvis i de enkelte afsnit af den
tveergaende analyse om samarbejdet om disse emner. Forskelle i bu-
tikkernes ejerskab udger ligeledes nogle meget forskellige rammebe-
tingelser for det lokale samarbejde. Som vi ser neermere pa i neden-
stdende afsnit, er der séledes stor forskel pa om en butik er del af en
frivillig keede eller en kapitalkeede. P4 samme vis vil der veere vee-
sentlige forskelle mellem rammebetingelserne for selvsteendige bu-
tikker og butikker, som er en del af en kaede.

Det er desuden vigtigt at gere opmeerksom pa, at vi pga. projek-
tets fokus pa det lokale samarbejde om arbejdstid, uddannelse og
rekruttering/fastholdelse har interviewet personer pa hovedkonto-
rerne med fokus pa netop disse emner. Det betyder, at nedenstdende
karakteristik og analyse tager udgangspunkt i deres samarbejde med
butikkerne pa netop disse omrader. Samarbejdet kan saledes se vae-
sentligt anderledes ud pa andre omrader. Man kan eksempelvis fo-
restille sig en mere entydig top-down-relation mellem hovedkonto-
ret og butikkerne i kapitalkaeder i forhold til indkeb end i forhold til
uddannelse, ligesom de selvsteendige butikker i frivillige keeder ogsa
i hgjere grad er bundet af feelles aftaler omkring eksempelvis indkeb
og markedsfering end af aftaler om uddannelse. Med begrebet frivil-
lig keede forstar vi en kaede, hvor der er tale om selvsteendigt ejede
butikker, som har valgt at indga i et samarbejde med andre ligesin-
dede butikker inden for samme branche. Som naevnt oven for sam-
arbejder butikker i frivillige kaeder bl.a. om indkeb og markedsfe-
ring. Med begrebet kapitalkeede henviser vi til keeder af butikker,
hvor der er én central ejer, som ejer alle butikker. Som i de frivillige
keeder kan den konkrete konstruktion i kapitalkeederne variere i for-
hold til hvem der bestemmer hvad. Forskellene i undersggelsens
cases vil blive praesenteret neermere nedenfor.
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Vi har gennemfort interview pa hovedkontorene i tre af de fire kee-
der, der er repraesenteret blandt vores cases (se Tabel 13).

Tabel 13: Hovedkontorerne og tilhgrende kaeder

Antal Funktioner Placering i Keede- Antal bu- Butiks-
ansatte koncernen type tikker i stgrrelse i
(hoved- kaden kaeden
kontor)
Indkgb,
markedsfgring.  "Hovedkontor’
Ca. 100 Uddannelse, for keeden + Frivillig <20 ansat-
Case la Ca. 100
ansatte rekruttering, andre frivillige kaede te
ejerskifte kaeder
(radgivende)
Koncern-
hovedkontor
Alle funktioner
for flere kaeder.
Case 700-800 i butikkerne + ) Kapital- 100-250
Kaeden i Ca. 100
IVa ansatte overordnede kaede Ansatte
undersggelsen
funktioner
har eget
hovedkontor
Hovedkontor Inter-
Case Ca. 100 Alle funktioner  for dansk del af  national 10 300-500
<
Va ansatte i butikkerne international kapital- Ansatte
koncern kaede

Som det fremgar af tabellen ovenfor adskiller hovedkontorerne i
undersogelsen sig ikke blot i forhold til, om der er tale om en frivillig
keede eller kapitalkaede. Der er ogsa tale om tre forskellige konstruk-
tioner i forhold til hovedkontorets “placering’ i den samlede koncern.
I tilfeeldet med den frivillige keede (Case Ia), hvor man endda kan
heevde, at det er misvisende at tale om et hovedkontor, ligger den
egentlige autoritet hos de enkelte butiksejere, og der er ingen autori-
tet over hovedkontorsniveau. I Case IVa har hovedkontoret mere
autoritet i forhold til den enkelte butik, men der er ingen autoritet
over hovedkontorsniveau andet end aktioneererne, da der er tale om
et koncernhovedkontor, som fungerer som hovedkontor for flere
keedehovedkontorer. Endelig finder vi Case Va, som er et nationalt
hovedkontor, der er underordnet kaedens internationale hovedkon-
tor. Disse forskellige konstruktioner er ligesom det konkrete ejerskab
af butikkerne vaesentlige, da de seetter forskellige rammer for samar-
bejdet mellem hovedkontoret og de enkelte butikker. Hovedkonto-
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rerne adskiller sig desuden vaesentligt i forhold til deres storrelse,
hvor Case IVa skiller sig ud ved at have vesentligt flere ansatte end
de ovrige. Hovedkontorerne adskiller sig yderligere i forhold til,
hvilke funktioner de varetager i forhold til butikkerne. Mens hoved-
kontoret i den frivillige keedes primere funktioner er relateret til
omrader, hvor det er muligt at opna stordriftsfordele i forhold til
indkeb og markedsfering (Case Ia), varetager hovedkontoret i kapi-
talkeeden inden for dagligvarer alle funktioner i relation til butikker-
ne (Case IVa). En sidste veesentlig forskel mellem hovedkontorerne
er storrelsen pa kaedernes butikker. Butikkerne, der horer til Case Ia,
har i de fleste tilfeelde under 20 ansatte, mens butikkerne, der knytter
sig til Case IVa og Va, har henholdsvis 100-250 og 300-500 ansatte.
Som det vil fremga nedenfor, har det stor betydning for, hvem der
samarbejder, og hvordan de samarbejder i de enkelte kaeder.

Hvem samarbejder og hvordan?

Det er vigtigt i forhold til samarbejdet mellem hovedkontorerne og
butikkerne at skelne mellem forskellige aspekter ved samarbejdet.
Der er sdledes store forskelle i forhold til, hvem der samarbejder,
hvordan de samarbejder, og hvad de samarbejder om. Forskellene
knytter sig seerligt til ejerformen, hvor der pa mange omrdader er for-
skelle mellem den frivillige keede og kapitalkeederne, og butikkernes
storrelse, hvor samarbejdet er veesentligt forskelligt i keeder med
store og sma butikker. Generelt er det vigtigt at bemeerke, at samar-
bejdet mellem hovedkontoret og butikkerne naesten udelukkende er
et samarbejde mellem hovedkontoret og lederne i butikkerne eller
lederne pa distrikts- eller regionsniveau.

I den frivillige keede (Case Ia) er der tale om et direkte samarbejde
mellem hovedkontoret og butikscheferne, som i modsaetning til ka-
pitalkeeden i Case IVa ikke er medieret af nogen form for ledelses-
maessige mellemled. I den frivillige keede foregar den formelle del af
samarbejdet ved faste medlemsmoder, hvor hovedkontoret indkal-
der alle butiksejere. Desuden holder medarbejdere fra hovedkonto-
ret udvalgsmoder med udvalgte butiksejere pa de enkelte vareom-
rader. P4 det mere uformelle plan tager HR-chefen ud til hver enkelt
af butikkerne tre-fire gange om aret. Det gor han i erkendelse af, at
kommunikation pr. mail ikke fungerer, fordi lederne i butikkerne i
prioriteringen af deres sparsomme tid veelger at veere pa gulvet for-
an kunder frem for ude bagved foran computeren. Der er saledes
tale om en direkte relation mellem hovedkontoret og butikkerne,
hvilket heenger sammen med, at hovedkontoret fungerer som et feel-
lesskab uden selvsteendig beslutningskompetence.
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I kapitalkeeden i Case IVa har samarbejdet mellem hovedkontoret og
butikkerne en langt mere indirekte form, hvor der er skudt adskillige
mellemled ind mellem parterne. En stor del af kommunikationen fra
hovedkontoret til butikkerne gar sédledes gennem chefer pa nationalt,
regionalt og distriktsniveau, for det nar ud til butikkerne. Der fore-
gar dog ogsa en vis grad af direkte samarbejde gennem formelle
mgder mellem hovedkontoret og tillidsrepraesentanter og udvalgte
dele af ledergruppen. Herudover har samarbejdet en direkte karak-
ter, idet butikkerne i de forskellige regioner har en HR-partner fra
hovedkontoret tilknyttet. En veesentlig del af denne HR-partners
opgave er at fungere som bindeled mellem hovedkontoret og de en-
kelte butikker. Deres samarbejde med butikkerne foregar i vid ud-
streekning ved fysiske moder i butikkerne. En vasentlig del af det
indirekte samarbejde tager udgangspunkt i forskellige former for
officielle politikker for hele kaeden, som er blevet besluttet centralt,
og som derefter implementeres i butikkerne gennem de forskellige
ledelseslag.

I kapitalkeeden i Case Va er billedet et lidt andet, idet der her er et
direkte samarbejde mellem det nationale hovedkontor og butikker-
ne. En veaesentlig forklaring herpa skal findes i keedens fa butikker.
Det gor det muligt for medarbejderne pa hovedkontoret at have di-
rekte kontakt med HR-medarbejdere i de enkelte butikker enten pr.
telefon eller over mail. I Case Va har mellemlederen pa hovedkonto-
ret saledes lobende kontakt med HR-mellemlederne i de enkelte bu-
tikker. Da hovedkontoret som nationalt hovedkontor er underordnet
hovedkontoret for hele den internationale kapitalkeede, er det dan-
ske hovedkontor et mellemled i forhold til butikkerne pa samme vis
som forskellige ledelseslag i Case IVa. Butikkerne i de to kapitalkee-
der er vaesentlig sterre end butikkerne i den frivillige keede, hvilket
gor, at butikkerne selv har en reekke HR-funktioner. Det betyder, at
man fra hovedkontorets side har kontakt til bdde HR-chefer og —
medarbejdere og forskellige former for funktionschefer i butikkerne.
I de sma butikker i den frivillige keede er kontakten koncentreret til
butiksejeren.

Det konkrete samarbejde varierer fra omrdde til omrdde

Som neaevnt indledningsvist i dette afsnit samarbejder hovedkonto-
rerne og butikkerne om mange ting. I neerveerende projekt er det dog
kun det generelle samarbejde og samarbejdet om arbejdstid, uddan-
nelse og rekruttering/fastholdelse, som er i fokus.

Helt overordnet ma man igen konstatere, at der er store forskelle i
det generelle samarbejde, ndr man sammenligner den frivillige keede
og kapitalkeederne. I den frivillige keede samarbejder hovedkontoret
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og butikkerne groft sagt om det, som de selvsteendige butikker i feel-
lesskab kan blive enige om, at de ensker at samarbejde om (Case Ia).
Det vil sige, at den formelle beslutningskompetence ligger i de en-
kelte butikker og ikke pa hovedkontoret. Hovedkontorets mulighed
for indflydelse pa samarbejdet i butikkerne gar derfor gennem at
overbevise bestyrelsen bag keeden om veerdien i at udvikle et samar-
bejde om eksempelvis uddannelse, som forankres hos HR-chefen pa
hovedkontoret. HR-chefen pa hovedkontoret forteeller, at man her
reelt med opbakning fra bestyrelsen forsgger at kere uddannelsesde-
len i keeden som i kapitalkaeder:

“Jeg har fiet bestyrelsen bag til at sige ja til obligatoriske kurser.
Obligatorisk det er jo lig med, at man skal. Og det er ikke noget,
man gor i frivillige keeder.” (HR-chef, Case Ia)

At keeden som udgangspunkt er frivillig afspejles dog i udviklingen
af de obligatoriske kurser, hvor HR-chefen de forste ar var nedt til at
selge idéen om uddannelse til de enkelte butiksejere. Her giver ud-
gangspunktet i den frivillige kaede, nemlig frivilligheden, nogle ud-
fordringer i forhold til at igangseette nye initiativer, ligegyldigt hvor
fornuftige man pa hovedkontoret mener, at de er.

Samarbejdet om uddannelse i den frivillige keede omhandler ude-
lukkende uddannelse for medarbejdere og butiksejere og omhandler
primeert salgsuddannelse og arbejdstidsplanleegning for ejerne. De
konkrete uddannelsesinitiativer udvikles af HR-chefen pa hoved-
kontoret pa baggrund af hans snakke med de enkelte butikker om
deres udfordringer. Det forholder sig noget anderledes med samar-
bejdet om uddannelse i kapitalkeederne. Her er der en tet sammen-
heeng mellem uddannelsesaktiviteter og mulighederne for at avance-
re internt i keeden. Her er uddannelsesaktiviteterne i udgangspunk-
tet organiseret og systematiseret gennem hovedkontorerne. I Case
IVa skelner man mellem elevuddannelse, uddannelse for medarbej-
dere og lederuddannelse. Hvis en medarbejder ensker at gore karri-
ere som leder i keeden, er det i forste omgang op til lederen lokalt i
samarbejde med medarbejderen at identificere, hvad der skal til for,
at det kan lade sig gore. Hvis parterne lokalt beslutter, at medarbej-
deren skal i gang med at uddanne sig til leder i keeden, vil vedkom-
mende komme ind i et standardiseret uddannelsesforleb, som er
feelles for nye ledere pa det pagaeldende niveau i keeden.

Sterrelsen pa de enkelte butikker spiller ind i forhold til, hvordan
keederne har valgt at strukturere deres uddannelsesaktiviteter. En
vaesentlig del af argumentet for standardiseringen af bl.a. uddannel-
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sesaktiviteterne i kapitalkeeden i Case IVa er siledes behovet for en
felles intern referenceramme. HR-chefen siger:

"Vi er nedt til at blive enige om; Hvad er forventningerne til det?
Huvad skal man have af kompetencer? Det kan ikke nytte noget, at én
synes, at en god leder det er denne her vej 0g en god salgsassistent,
det er denne her vej. Vi er simpelthen nodt til at have, at vi mdler pd
de samme ting.” (HR-chef, Case IVa)

Behovet for standardisering udspringer bl.a. af, at man i kapitalkee-
derne teenker rekruttering og fastholdelse i et keedeperspektiv, som
reekker ud over den enkelte butik. Netop standardiseringen af pro-
cedurer pa tveers af butikker i keeden seetter en veesentlig anden
ramme om det lokale samarbejde i butikkerne i kapitalkeeden end i
den frivillige keede. I Case Va forteller HR-mellemlederen pa ho-
vedkontoret, hvordan deres organisatoriske placering som mellem-
led mellem det internationale hovedkontor og butikkerne spiller ind
pa samarbejdet:

"Ndr vi fir nogle ting hér, si tager vi den allerforst med HR-
managerne i varehusene. Sd har vi meder for, der bliver besluttet
nogle ting. Vi kommer selvfolgelig med vores input, fordi vi sidder
med det fagomride, der hedder kompetenceudvikling.” (HR-
mellemleder hovedkontor, Case Va)

Hovedkontorets placering som mellemled har saledes stor betydning
for samarbejdet. Samtidig viser citatet ogsa, at butikkerne i Case Va
har mulighed for selv at preege sporgsmalet omkring uddannelses-
initiativer inden for den internationale ramme. HR-mellemlederen
leegger dog veegt pa, at hovedkontoret skal inddrages i en eller an-
den form:

"Ja, vi skal i hvert fald lige informeres om det. Hvis der er et behov i
varehuset, si skal vi tage hensyn til det. Si skal vi jo sige: "Er det sd
noget, vi skal kore op pd nationalt plan? Skal vi lave det som et til-
?////

bud til alle butikkerne, eller er det kun i x-by, der er det behov
(HR-mellemleder hovedkontor, Case Va).

Hovedkontoret i Case Va har dermed en mere koordinerende rolle
end hovedkontoret i Case IVa, hvilket kan haenge sammen med, at
keeden i Case Va kun har fa, men store butikker i Danmark. Pa ud-
dannelsesomradet er det sdledes i hoj grad ude i butikkerne, at med-
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arbejdere og ledere samarbejder om de konkrete behov. Det sker dog
i vid udstreekning inden for en central ramme af uddannelsestilbud.

Samarbejdet om arbejdstid adskiller sig noget fra samarbejdet om
uddannelse. Det er sdledes relevant her indledningsvist at skelne
mellem det, Knudsen kalder strategiske/taktiske beslutninger pa den
ene side, og pa den anden side operationelle beslutninger. I denne
skelnen kan beslutninger omkring lenbudgetter og dermed i sidste
ende rammen for antallet af arbejdstimer i butikkerne betragtes som
strategiske/taktiske beslutninger, mens beslutninger omkring den
faktiske udmentning af lenbudgettet i form af timetal til forskellige
medarbejdergrupper kan betragtes som operationelle.

Med udgangspunkt i denne skelnen er det muligt at kategorisere
de tre cases. I den frivillige keede (Case Ia) har hovedkontoret ingen
indflydelse pa hverken de strategiske/taktiske beslutninger omkring
arbejdstiden i de enkelte butikker i form af lenbudgetter eller de
operationelle beslutninger omkring udmentningen. Det er saledes
suveraent de enkelte butikker, der bestemmer, hvor mange og hvilke
medarbejdere de vil have pa arbejde hvornar. Hovedkontorets ene-
ste rolle i den sammenheeng har veeret at tage initiativ til et kursus
for butikschefer/-ejere om arbejdstidsplanleegning, da mange af dem
har en meget hgj arbejdstid.

Virkeligheden er en noget anden i kapitalkaederne. I Case IVa og
Va beslutter hovedkontoret pa baggrund af omseetning suvereent
lonbudgettet for den enkelte butik og dermed rammen omkring
samarbejdet om arbejdstid lokalt. Desuden har hovedkontoret i Case
IVa gennem kaedens personalepolitik fastlagt en reekke overordnede
principper for det lokale samarbejde. Nar det kommer til de operati-
onelle beslutninger omkring disponeringen af lenbudgettet i form af
planleegningen af arbejdstiden for medarbejderne og lederne, er det
til gengeeld ogsa i kapitalkeederne butikscheferne lokalt, der beslut-
ter. Der er derfor et relativt stort rum for lokalt samarbejde om pla-
ceringen af arbejdstid og disponeringen over, hvem den lokale leder
vil bruge hvornar. HR-chefen i Case IVa forteeller om samarbejdet
med butikkerne i forleengelse af eendringerne af Lukkeloven:

"Det forste vi har gjort, det er selvfolgelig at tale med dem om,
hvordan man endrer i en arbejdsplan, og hvad der er for nogle ting,
man 1 givet fald sd skal veere opmaerksomme pd. Si det har vi gjort
ret meget ud af — at prove at beskrive rammerne for dem. Hvordan
gar I til det her.” (HR-chef, Case IVa)

Som citatet illustrerer, er hovedkontorets rolle i forhold til den fakti-
ske udmentning af lenbudgettet primeert at vejlede butikscheferne
157



Tveergéende analyse

om, hvordan de kan lgse de udfordringer, de star over for. En vee-
sentlig del af hovedkontorets rolle er desuden at opbygge og kere de
systemer, butikkerne i det daglige bruger til arbejdstidsplanleegning,
samt at analysere, hvornar de enkelte butikker har hvilke beman-
dingsbehov. I Case Va leegger HR-mellemlederen veegt pa, at de fra
hovedkontorets side er med til at forsege at lose nogle af de udfor-
dringer, man som mellemleder har i butikkerne. Det gor de bl.a. ved
at forsege at udvikle lgsninger til, hvordan man eksempelvis kan
flytte opgaver, som tidligere 1& hos lederen, til medarbejdere eller
ved at udskille opgaver, der kan handteres af administrative specia-
lister.

Samarbejdet mellem hovedkontoret og butikkerne omkring re-
kruttering og fastholdelse folger i vid udstraeekning tendensen fra
samarbejdet om arbejdstid. I den frivillige kaede forteeller HR-chefen
pa hovedkontoret om tilgangen til rekruttering:

"Jamen, der er ikke nogen strategi, fordi jeg kan jo ikke andet end at
pavirke 0g rddgive hver eneste gang, jeg har muligheden for det. Det
er jo indehaverne, der bestemmer i sidste instans. De siger: ”"Luk nu
munden, vi gider ikke hore pi det! Jeg har de medarbejdere, jeg har,
0g jeg er glad for dem”. Jamen, sd er der ikke mere at gore dér. Men
ndr jeg bliver spurgt, si vil jeg prove at pdvirke, hver eneste gang.”
(HR-chef, Case Ia)

Citatet illustrerer med al enskelig tydelighed, at spergsmal omkring
rekruttering og fastholdelse som udgangspunkt udelukkende er bu-
tiksejernes domaene i den frivillige keede. HR-chefen forseger dog at
overbevise ejerne om det fornuftige i at bruge ham i forbindelse med
eksempelvis ejerskifte eller til at hjeelpe med at finde en ny butiks-
chef. Det kreever dog, at ejerne kan se en fordel heri.

Virkeligheden er en noget anden i kapitalkeederne. I Case IVa
skelner man pa hovedkontoret mellem rekruttering af forskellige
grupper og pa forskellige niveauer. Butikkerne star selv for rekrutte-
ring af alle elever og medarbejdere, samt ledere pa laveste niveau.
Til gengeeld er hovedkontoret i form af HR-partnerne for det pageel-
dende omrade involveret i en eller anden form ved rekruttering af
alle andre ledere. Konkret betyder det, at hvis en butik skal bruge en
leder over det laveste niveau, sa involveres en HR-partner fra ho-
vedkontoret. Vedkommende snakker med butikschefen om, hvilke
potentielle kandidater der kunne veere, bade i butikken, i omradet og
mere generelt i keeden. HR-chefen pa hovedkontoret forteeller sale-
des om rekrutteringen af nye butikschefer:
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"Huis nogen kommer og siger, at nu skal vi have en ny varehuschef,
sd kan det ikke ske, uden at der er nogen herfra, der er inde over pd
en eller anden vis. lkke at vi nedvendiguis beslutter, hvem det skal
vaere, men vi er inde over at beslutte pipelines — hvem stdr klar til at
tage sidan et job? Hvem kan vi foresld ? Og sd vil de derefter have
samtalen derude.” (HR-chef, Case IVa)

I Case Va arbejder man ogsa pa tveers af de enkelte butikker i keeden
i forbindelse med rekruttering og fastholdelse. I alle butikker har
hver enkelt leder pa et vist niveau saledes en arvtager, som bliver
opleert i stillingen, s4 vedkommende kan overtage stillingen, hvis
der bliver behov for det.

Ogsa i forhold til fastholdelse adskiller den frivillige keede sig vae-
sentligt fra kapitalkeederne (Case Ia). En veesentlig del af hovedkon-
torets rolle i forhold til fastholdelse bestar i at udvikle redskaber,
som kan hjeelpe ledere og medarbejdere i butikkerne med fastholdel-
se. Keeden opfatter her MUS som et veesentligt redskab. Som med
rekruttering er der ingen systematisk brug af MUS i forhold til fast-
holdelse i den frivillige keede, selvom HR-chefen pa hovedkontoret
godt kunne onske sig det. HR-chefen forteeller om fastholdelse:

"Jamen, der hiber jeg sandelig, at lederne ved en eller anden drlig
samtale, kald den MUS eller hvad man nu skal kalde den, fortaeller
medarbejderne, at de faktisk pdskenner, at de er der. Og mdske 0gsi
putter lidt mere i lonningsposen, end de gor ved dem, de gerne vil af
med. Altsd der er vi ikke med inde over pd nogen mide.” (HR-chef,
Case Ia)

HR-chefen pa hovedkontoret i den frivillige keede fungerer desuden
kun som formidler af medarbejdere mellem de enkelte butikker, hvis
en butiksejer kontakter ham.

Ligesom med rekruttering er der til gengeeld en egentlig strategi i
kapitalkeederne, hvor MUS-samtaler spiller en central rolle. Her er
det relevant at skelne mellem et fastholdelsesperspektiv, som foku-
serer pa fastholdelse i storre butikker, der giver mulighed for bade at
skifte arbejdsopgaver internt og for at avancere som leder, og et fast-
holdelsesperspektiv, som fokuserer pa fastholdelse pa tvers af bu-
tikker inden for keeden. Ligeledes er det relevant at skelne mellem
de forskellige grupper af ansatte. Som det fremgik af citatet ovenfor
ma rekruttering og fastholdelse ses i sammenhaeng. For ledere bety-
der det, at fastholdelse bestar i, at ledere rekrutteres til andre positi-
oner inden for keeden enten inden for samme butik eller til en anden
butik. I den sammenhaeng bruges MUS-samtaler til at afdeekke le-
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dernes ensker til fremtidige jobs. Disse onsker rapporteres herefter
til hovedkontoret, som pa baggrund heraf har skabt en database med
potentielle kandidater til forskellige stillingstyper. Ikke alle ledere
kan umiddelbart se sig selv som chef pa det naeste naturlige trin i
keeden, nemlig som chef for butikkerne i et bestemt geografisk om-
rade. Derfor forsoger man fra hovedkontorets side at tilbyde yderli-
gere udvikling i arbejdsopgaver ved at inddrage dem i opgaver, som
gar pa tveers af keeden. For almindelige medarbejdere, som ikke er
interesserede i en lederkarriere, bestar det primeert i, at man i den
enkelte butik forsgger at udvikle arbejdet for den enkelte. Fra ho-
vedkontorets side forseger man bade i Case IVa og Va at tegne et
billede for de ansatte af de muligheder, der findes inden for kaeden.
Den daglige del af det konkrete fastholdelsesarbejde foregar dog ude
i butikkerne. Derfor forseger man fra hovedkontorets side at pavirke
lederne lokalt i butikkerne til at teenke fastholdelse ind i de daglige
rutiner. HR-mellemlederen pa hovedkontoret i Case Va forklarer
her, hvad man ger i forhold til de deltidsansatte:

"Vi skal have lederne til at forstd, at vores deltidsmedarbejdere er li-
ge sd vigtige som vores fuldtidsmedarbejdere, og at de skal altsi
inddrages lige si meget i de moder, hvor de fuldtidsansatte delta-
ger.” (HR-mellemleder, Case Va)

Som citatet forteeller, ved man godt pa hovedkontoret, at det i for-
hold til deltidsmedarbejderne i hgj grad er den naermeste leder, der
spiller den centrale rolle, og at det derfor er dem, man skal have til at
teenke i fastholdelse. HR-mellemlederen erkender dog ogsa, at der
kan veere konkrete udfordringer for lederne i forhold til at na de del-
tidsansatte:

"Fordi mange af dem ikke har overskud til at fokusere lige sid meget
pd deltidsmedarbejderne som pd deres fuldtidsmedarbejdere, fordi de
nogle gange ikke ser dem i lobet af en hel uge.” (HR-mellemleder,
Case Va)

I Case IVa forsgger man fra hovedkontoret bl.a. at understotte fast-
holdelse af salgsmedarbejdere gennem efteruddannelsesmuligheder
for medarbejderne. HR-chefen leegger veegt pa, at MUS-samtalerne
spiller en central rolle i forhold til at tilbyde denne mulighed:

"Altsd, der ligger helt faste procedurer for, hvordan vi skal afholde
MUS, og hvad det skal fore til, og at det er en samtale, som bdde er
anerkendende i forhold til de ting, man nu laver, men o0gsd fir af-
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daekket, om der er et eller andet udviklingsbehov hos den enkelte. Og
ndr man sd har gjort det, si fir man lavet en plan” (HR-chef, Case
1Va)

Det er samtidig en del af begge kapitalkeeders fastholdelsesstrategier
at have fokus pa de medarbejdere, som ikke onsker en karriere som
leder, men som har nogle mere specialiserede kompetencer. Her
fungerer hovedkontorerne i sig selv som en karrieremulighed, hvor
medarbejdere kan avancere til for maske pa et senere tidspunkt at
vende tilbage til en stilling pa butiksniveau.

Samarbejdet om arbejdstid

Overenskomstens rammer

Arbejdstid udger et veesentligt emne i det lokale samarbejde i detail-
handlen. Efter eendringerne i Lukkeloven i 2012 er dbningstiden ble-
vet udvidet i mange butikker, og det betyder, at ledere og medarbej-
dere i dag skal fordele deres arbejdstid over et leengere tidsrum. Det-
te afspejler sig ogsa i de abningstider, vi finder i vores seks cases,
som spaender mellem 51 og 98 timer om ugen (se Tabel 14). Butiks-
overenskomsten indgaet mellem Dansk Erhverv og HK HANDEL
setter en ramme for, hvordan arbejdstiden kan fordeles i den enkelte
butik.

Ser vi ferst pa arbejdstidens leengde, sa fastleegger overenskom-
sten den normale ugentlige arbejdstid til 37 timer (Butiksoverens-
komsten 2012-2014). Arbejdstiden kan variere fra uge til uge over en
16-ugers periode, hvis den gennemsnitlige ugentlige arbejdstid er 37
timer, og hvis den ugentlige arbejdstid ikke overstiger 45 timer. Hvis
der derudover leegges overarbejde, ma arbejdstiden ikke overstige 48
timer pr. uge i henhold til EU’s arbejdstidsdirektiv. Disse ovre green-
ser geelder ogsa for deltidsansatte.

Dertil kommer, at arbejdstidens placering kan variere. De ansatte
ma dog ikke arbejde mere end to aftener om ugen samt hver anden
lordag efter kl. 14.15. Hvis der ogsa arbejdes om sendagen, er de
ansatte berettiget til ni hele friweekender over en 16-ugers periode.
Der udbetales tilleeg for aften- og weekendarbejde samt for overti-
mer. Endvidere neevner overenskomsten muligheden for at aftale
flekstidsordninger lokalt, som abner op for variation i arbejdstiden
pa den enkelte arbejdsdag. Reglerne for arbejdstidens placering og
fordeling geelder ogsa de deltidsansatte.

Alle medarbejdere er berettiget til at fa en 16-ugers arbejdstids-
plan udleveret pa forhdnd af ledelsen, sdledes at de altid kender de-
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res arbejdstider 16 uger frem. Ledelsen kan dog esendre arbejdstids-
planen lobende med fire ugers varsel.

Der er mange overvejelser at tage hensyn til, nar butikscheferne i
detailhandlen skal leegge arbejdstidsplanerne for de enkelte medar-
bejdere. Det spiller eksempelvis en rolle, om de ansatte er fuldtid
eller deltid i forhold til aften- og weekendarbejde. Deltidsansatte
med fa kontrakttimer kan saledes arbejde udelukkende aften og
weekend uden at overskride overenskomstens regler. Omvendt skal
fuldtidsansatte leegge hovedparten af deres timer om dagen og pa
hverdage, hvis overenskomsten skal overholdes.

Som vi beskrev i afsnittet om Butikkerne og de ansatte, sa har bu-
tikscheferne i de seks butikker, der indgéar i vores undersogelse,
valgt at bemande deres butikker med cirka en tredjedel fuldtidsan-
satte og to tredjedele deltidsansatte (se Tabel 14). Dette kan veere et
udtryk for, at de deltidsansatte leverer en arbejdstidsfleksibilitet, der
er brug for i forbindelse med de udvidede abningstider. Omvendt er
der ingen af de deltagende butikker, som helt har fravalgt fuldtids-
ansatte. Dette kan haenge sammen med, at de fuldtidsansatte besid-
der nogle kompetencer, som er vigtige for butikkens drift — eksem-
pelvis fagleert uddannelse, salgserfaring eller ledelseserfaring.

Tabel 14: Abningstider og arbejdstider i de seks case

Butiksstg@rrelse Sorti- Abningstider Andel fuldtid Arbejdstid
ment (ansatte) (butikschef)
2 ejerledere Special- ) )
Case | 51 timer/uge 25% 40-50 timer/uge
8 ansatte varer
3 ledere Daglig- ) )
Case Il 98 timer/uge 27 % 40 timer/uge
15 ansatte varer
2 ejerledere Special-
Case lll 59 timer/uge 43 % min. 45 timer/uge
23 ansatte varer
Ca. 15 ledere Daglig-
Case IV 80 timer/uge 40 % 63 timer/uge
Ca. 185 ansatte varer
Ca. 40 ledere Special-
Case V 70 timer/uge 33% ?
Ca. 400 ansatte varer
4 ledere Daglig- ) )
Case VI 80 timer/uge 23% 65-70 timer/uge
31 ansatte varer

Bemanding af butikken — fuldtid, deltid og skift herimellem

Samtlige butikschefer, der er interviewet i undersogelsen, forteeller
om, at de lange abningstider giver et behov for deltidsansatte. Ofte
anseetter de unge ufagleerte pa deltid, fordi de er fleksible i forhold

162



Tveergéende analyse

til at arbejde aftener og i weekender. Butikschefen fra et mindre dis-
countsupermarked, der i dag har 15 medarbejdere og tre ledere, for-
teeller saledes, at hun ansatte fire unge deltidsmedarbejdere ekstra,
da Lukkeloven blev eendret og kaeden udvidede sine abningstider
(Case VI). Der er dog ogsa dilemmaer forbundet med at anszette flere
unge pa deltid. Butikschefen fra en lille specialvarebutik i provinsen
beskriver, at han gerne ville anseette flere medarbejdere pa fuld tid,
fordi det giver en bedre produktivitet, men det er vanskeligt, fordi
de ikke onsker at arbejde pa ydertidspunkterne:

"Vi bruger ca. 60 timers deltidsansatte om ugen fordelt pd de tre bu-
tikker. Det svarer jo sidan set til to fuldtidsmedarbejdere. Og det
ville jeg hellere have faktisk, og det ville ogsd veere bedre for butik-
ken. Sagen er bare, at sd skal de bare veere pd arbejde ca. fra kl. 15 til
kl. 18 mandag, tirsdag, onsdag, torsdag, fredag, lordag, sondag. Jeg
ville fi langt sterre kvalitet (...). Jeg vil rigtig gerne have ferre
medarbejdere, eller timer koncentreret pa feerre medarbejdere, for jeg
vil veere i stand til at laere dem noget mere, men de er bare si ube-
kvemme, de dér yderomrdider. (Butikschef, Case 11I)

De udvidede abningstider har dog i flere af de mindre butikker
betydet, at butikscheferne er begyndt i hojere grad at uddelegere
ansvar til unge deltidsansatte. Det begreensede antal ledere betyder,
at de ikke altid selv kan veere til stede om aftenen eller i weekenden,
nar butikken skal lukkes. For nogle har det ligget i trad med tidligere
praksis (Case II), mens det for andre har veeret lidt af en overvindel-
se (Case VI). En af butikscheferne beskriver, hvordan det har eendret
hans ledelsespraksis markant:

"Dér har jeg sadlet lidt om, fordi jeg har ikke veeret si vild med at
give de unge nogle til huset. Men med de dbningstider, vi har, sd er
vi nedt til det. Vi er nodt til at have de unge til at hjelpe med at
lukke fire gange om ugen. Og det er jeg si lige sd stille begyndt pd,
0g det gir rigtig godt. Selvom de kun er her nogle fi timer om ugen,
sd kan de godt finde ud af at lukke. (...) Sd veelger jeg dem, jeg har
mest tillid til. Man lurer jo lidt pd, hvem er det, der stdr og pjatter
ude i gangene, ndr der skal arbejdes. Si der gdr man ligesom ind og
veelger og siger: Hvem er det nu, der kan styre butikken, ndr bossen
ikke er der? Og har den nodvendige myndighed over for kunder? Jeg
skal ogsd have én, der kan vere her, hvis der kommer en kunde ind
0g brokker sig over, at der er et eller andet, der ikke dur. Si skal vi
have én, der kan gi ind og give det der smil, sd kunden gdr ud ad
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doren glad igen. Det er vores allervigtigste opgave.” (Butikschef,
Case VI)

Selvom de sterre butikker har en storre gruppe af ledere at gore
godt med, nar dbningstiderne skal bemandes, sa finder vi ogsa en
tilsvarende udvikling her. Nogle af de mest engagerede unge del-
tidsansatte tildeles et storre ansvar af lederne, sa deres eget arbej-
de lettes ude pa gulvet. Dette indebeerer i en del tilfeelde, at de
unge gar op i tid — enten til 30-35 timer eller til fuldtid — i forbin-
delse med et sabbatar efter gymnasiet eller orlov fra et studium.
Fra de unges side kan motivet veere at spare penge op eller fa en
pause fra skolebaenken. En ung kvindelig salgsassistent fra et stort
varehus med specialvarer forteeller saledes:

"Nu har jeg sammen med en ansvaret for alt vores [varegruppe] 0g
bestille hjem og serge for forventet salg osv. Og det fik jeg for fire
midneder siden. Jeg kunne sagtens have fiet det for. Men det har jeg
selv valgt fra, fordi jeg havde si meget pd mit studie. Det er forst
nu, jeg synes, jeg har overskud til det. Det er sjeldent, jeg kun ar-
bejder 25 timer som i min kontrakt. Jeg tror i hvert fald, jeg arbejder
35 timer om ugen. Nu holder jeg sd et halvt drs pause fra mit studie,
sd det passer mig egentlig meget fint at fi nogle ekstra penge ind.
Jeg traengte lige til en lille pause. Det forste dr her var jeg ansat til 8
timer, men der arbejdede jeg nok naermere de 20-25 timer, tror jeg.
Det var i realiteten mig selv, der bad om at fi flere timer.” (Salgsas-
sistent, Case V)

I samme varehus er der en anden ung deltidsansat pa lageret, som
har oplevet et lignende forleb. Han beskriver i detaljer, hvordan afta-
len om at ga op i tid fra en 12-timers til en 30-timers kontrakt kom pa
plads. Han naevner ligesom sin kvindelige kollega, at han selv bragte
idéen pa bane over for sin leder. Dette skete pa lageret i forbindelse
med det daglige arbejde cirka et ar, for han gik op i tid. Aftalen kom
dog ferst helt pa plads et halvt ar efter, da han deltog i en MUS med
sin leder:

"Jeg leeser pd [universitetet], men jeg er lige gdet pd pause fra studi-
et af. Fordi jeg folte mig sddan lidt skoletraet. Si jeg gdr sd fuld tid
herude. Jeg startede som deltid, pi en 12-timers kontrakt. Nu gdir
jeg si op til en 30-timers kontrakt. Det er naesten et dr siden, jeg
sagde til min leder, at jeg havde overvejet at tage pause fra studiet
o0g tage flere timer herude. Og det kunne vi sagtens finde ud af. Og
sd var jeg sd til en medarbejdersamtale for et halvt dr siden, hvor det
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blev sat siddan helt pd plads.. Jeg synes, de samtaler er rigtig gode,
fordi det er sidan noget med at saette mil; hvad vil jeg selv blive
bedre til, hvad synes jeg, vi skulle blive bedre til ude pd lageret, hvad
kan vi gore bedre? Si det er sddan en god mdde, at holde sig selv obs
pd. Sd man ikke korer i den der bane, hvor det bare er fritidsarbejde,
det skal bare kore, det er lige meget. Men hvor mange ligesom pro-
ver at gore det bedre, hele tiden gore det nemmere. Det lofter ens
engagement i selve jobbet, altsi ens interesse. Nir ens leder virker
interesseret i en 0g siger; hvad synes du? Og hvad synes du, vi kan
gore bedre? At man ligesom har noget at skulle have sagt. Man foler
sig mdske lidt mere tryg ved de samtaler. Fordi man er alene med
ens leder. Sd man ligesom ikke stir ude midt i det hele. Man har li-
gesom lov til at reflektere. Man fir det ark spergsmil, som ens leder
vil gennemgd, en dag for, si man kan nd at forberede sig. Si der er
sddan tid til refleksion. Hvilket der ikke er sid meget tid til ude, ndr
vi er i gang. Det er bare; der er en deadline, vi bliver nodt til at ni
det. Gor det sd hurtigt, du kan.” (Lagermedarbejder, Case V)

Det er interessant at bemaerke, at det betyder noget for aftalen om
den nye kontrakt med flere timer, at medarbejderen deltager i en
MUS. Her er vores begreber om abne/lukkede rum og individuel-
le/kollektive rum relevante. Den unge deltidsmedarbejder pa lageret
neevner forst idéen om flere timer for sin leder i forbindelse med det
daglige arbejde. Dette kan have veeret foran kollegaer i lagerrummet
og/eller imens, de var ved at feerdiggore en opgave til et bestemt
tidsrum — altsa i det man kunne karakterisere som et abent kollektivt
rum. Med denne idé i baghovedet far de sa begge lavet en kontrakt i
forbindelse med MUS — en samtale der kan karakteriseres som et
lukket individuelt rum. Her er der ro og fred samt ikke mindst tid
til, at de kan fa det talt igennem. Samtidig har de begge kunnet for-
berede sig — lederen har koblet medarbejderens onske med det fak-
tum, at en anden medarbejder snart stopper, og medarbejderen er
afklaret omkring, at det er det, han vil. Samtidig betyder selve sam-
talen, at medarbejderen foler sig mere veerdsat og hert, hvilket ifelge
ham selv gor ham til en mere engageret medarbejder, der kan tage
storre ansvar. Begge samtaler har sdledes en funktion i forlebet,
selvom det er MUS’en, der ender med at veere afgerende for den nye
kontrakt pa 30 timer.

En anden arsag til, at unge deltidsansatte gar op i tid, er, at bu-
tikscheferne rekrutterer nye ledelsestalenter blandt de deltidsansatte.
En af de yngre butikschefer, vi har interviewet i denne undersogelse,
er sdledes selv blevet rekrutteret pa den made. Hun forteeller séle-
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des, at hun i forbindelse med, at hun blev feerdig pa gymnasiet blev
spurgt, om hun ville ga op i tid til fuld tid:

"Jeg startede som 16-drig og gik i 10. klasse pd det tidspunkt. Si ar-
bejdede jeg som kasseassistent til jeg var 18, sd blev jeg salgsassi-
stent. Der gik jeg sd i gymnasiet og arbejdede deltid. Da jeg si blev
student, spurgte min daveerende butikschef mig, om jeg var interes-
seret i at blive fuldtid. Si sagde jeg til ham, at det ville jeg gerne,
men sd skulle jeg vaere salgsleder, og si ville jeg gerne pd de og de
kurser. Sd jeg var sidan rimelig, at det var det, jeg ville. Hvis jeg
skulle bruge min tid i [butiksnavn], sd skulle jeg 0gsd have noget ud
af det. Det skete til en medarbejdersamtale, hvor de ville have mig til
at arbejde fuldtid. Pd det tidspunkt var jeg allerede forsteassistent,
for det blev jeg i 3. §. Jeg havde min nogle, si jeg havde fast lukke-
vagt allerede.” (Butikschef, Case II)

Det er interessant, at lederens og medarbejderens snak om en fuld-
tidskontrakt igen finder sted som en del af MUS, som er et individu-
elt lukket rum. Spergsmalet er, om det ofte er sddan, eller om det
lige sa tit sker i en snak over keledisken i et abent kollektivt rum?
Det er i hvert fald bemeerkelsesveerdigt i citatet ovenfor, at den unge
deltidsansatte bruger MUS’en til at forhandle det igennem, hun ger-
ne vil have. Hvis hun skal ga pa fuld tid, vil hun til gengeeld veere
salgsleder. Resultatet er, at de finder en losning, som bade hun og
butikken er glade for, og de far en motiveret medarbejder. Spergs-
malet er, om hun ville have sagt det samme, hvis samtalen havde
fundet sted foran kollegaer og kunder i butikken.

De medarbejdere, som primeert arbejder i dagtimerne pa hverda-
ge, er aldersmaessigt en mere blandet gruppe end de unge, der ar-
bejder aftener og i weekender. Gruppen bestar primeert af to typer af
medarbejdere: 1) Fagleerte eller erfarne medarbejdere, som arbejder
fuld tid eller naesten fuld tid (deltid pa 30-35 timer) og 2) Specielle
medarbejdere, som primeert arbejder deltid (8-25 timer). Butiksche-
ferne oplever begge grupper som en forholdsvis stabil arbejdskraft
sammenlignet med de unge deltidsansatte, der arbejder aftener og i
weekender. Nogle medarbejdere er en blanding af de to grupper — vi
finder saledes ogsa mange medarbejdere blandt de specielle, som
besidder nogle kompetencer, som er serligt vigtige for butikken.
Nogle arbejdsopgaver er eksempelvis sa rutinepreegede, at det er
vanskeligt at motivere andre medarbejdere til at lave dem. Her kan
en butikschef eksempelvis veelge at ansaette en skeev medarbejder pa
mini-deltid, fordi opgaven sa vil blive udfert med engagement og
preecision. I varehuset med dagligvarer i case IV har butikschefen
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sdledes ansat en midaldrende medarbejder til at styre flaskemaski-
nen nogle timer om ugen, fordi han s& kan veere sikker pa, at den
virker og er peen og ren:

"Ved flaskeindleveringen har vi en fleksjobber, som er en voksen
mand, der gik ned i det job, han var i, 0g skulle i gang igen. Og han
skal have det hele meget struktureret. Han er en lille smule, hvad
hedder det, autist. Og det skal gerne foregd pd samme mide hver
dag. Til gengeeld har jeg et flaskerum og nogle flaskemaskiner, der
fungerer 99 % af tiden. Fordi han kommer hver dag, og de bliver
gjort ordentligt rent. Det, der tit satter sidan en flaskeautomat til
teelling, det er jo fordi, det er en pd 16-17 dr, der gor den rent 0g ik-
ke gor det godt nok. Og der bliver puttet rigtig mange beskidte fla-
sker ind i den. Sidan en studenterfest kan jo odeleegge en flaskema-
skine pa 30 sekunder eller en skraldemand, der har sorteret ting fra
en byggeplads, si kommer han lige og afleverer flasker. Si er den
feerdig, si skal den simpelthen gores rent igen. Og det er jo bare vil-
kdrene, for der er jo nogle foto-celler, der skal fungere. Det er rigtig
godt at have sidan én sidan et sted, det fungerer rigtig godt. (...)
Der er miske nogen, som synes, det er en rigtig treels opgave. Men
har vi én her, som midske har nogle vanskeligheder, men fungerer
rigtig godt med den her opgave, si er det jo en god situation for os
at give ham sddan et job.” (Butikschef, Case IV)

Butikscheferne kan straekke sig langt for at holde pa de medarbejde-
re, der kommer i dagtimerne, fordi de udger en stabil arbejdskraft i
butikken. I et af supermarkederne har man eksempelvis valgt at lade
en @ldre kassemedarbejder, som har arbejdet i butikken i 27 ar, ga
ned pa 16 timer om ugen, fordi hun kender alle kunderne i omradet
bedre end butikschefen gor (Case II). Dette skete efter en snak, som
den daveerende butikschef tog initiativet til hen over frokostbordet:

”Chefen, vi havde pid det tidspunkt, han kom si ind en dag, hvor jeg
sad og spiste frokost, og sd siger han sid "hvad skal du sd lave, ndr
du bliver pensionist?” ”“Det ved jeg ikke”, sagde jeg sd. "Skal vi sd
finde ud af noget”? Nd, men si fik jeg to dage. Sd jeg er her kun to
dage. Jeg er her kun mandag og torsdag. I otte timer.” (Salgsassi-
stent, Case II)

I samme butik har butikschefen for nylig accepteret, at en fleksjob-
ber, som ogsa har veret i butikken i mange ar, er gaet ned fra 25 til
20 timer om ugen. Her var det til gengeeld medarbejderen selv, der
kom og spurgte en dag:

167



Tveergéende analyse

"Hun har veeret pi 25 timer om ugen, men er sd gdet ned i tid her
for et par mdneder siden efter aftale med mig. Det ville hun gerne.
Vi fir det samme i tilskud, uanset om hun er pa 20 eller 25 timer. Si
i princippet er det os, der mister lidt arbejdskraft. Hun tog selv ini-
tiativ til det. Hun kom og spurgte mig, om jeg havde noget imod, at
hun kom ned pi 20 timer om ugen, altsd en times kortere arbejds-
dag. Si sagde jeg, at det var fint nok. Hun skulle hellere veere mere
effektiv, ndr hun var her og glad, end hun var traet, nir hun kom
hjem om eftermiddagen. Det er forstieligt nok. Man kan faktisk seet-
te hende til det meste — meget fleksibel.” (Butikschef, Case II)

Vi finder ogsa eksempler pd, at faglerte/erfarne medarbejdere on-
sker at ga ned i tid (eller anseettes pa en 30-35 timers kontrakt) i for-
bindelse med, at de far bern. Ud over at ga en smule ned i tid, sa er
det vigtigt for dem, at de kan fa indflydelse pa, hvornar de skal ar-
bejde — altsa arbejdstidens placering — sa de kan hente og bringe
bern. Dette kan aftales allerede ved anseettelsessamtalen, hvor anse-
gerne melder klart ud, hvad de kan og ikke kan.

Arbejdstidstilrettelaeggelse — 16-ugers arbejdstidsplaner

Nar ledelsen i de seks casebutikker skal tilretteleegge arbejdstiden,
sker det i form af 16-ugers arbejdstidsplaner. Dette ligger i trad med
overenskomstens krav om, at den gennemsnitlige ugentlige arbejds-
tid over en 16-ugers periode skal lande pa det antal timer, der star i
kontrakten. Der er dog stor forskel pa, hvornar og hvordan medar-
bejderne inddrages i denne proces.

I en af de mindre specialvareforretninger (Case III) leegger butiks-
chefen selv arbejdstidsplanen, men han inddrager medarbejderne pa
to forskellige mader. For det forste tager han individuelle hensyn i
selve arbejdsplanen — herunder tager han hensyn til en elev, der har
3% times transport om dagen, en enlig mor, som har sit barn hver
anden uge, og en @ldre medarbejder, som vil have fri til at ga til
gymnastik tre morgener om ugen. For det andet leegger han den
feerdige plan frem i frokoststuen, sa alle kan laese den og godkende
deres vagtplan, inden den treeder i kraft. Denne del af processen in-
debeerer ogsa, at medarbejderne kan hjeelpe butikschefen med at
fange en eventuel underbemanding eller eventuelle fejl i forhold til
overenskomstens regler:

”Arbejdsplanen ligger her, og den er p.t. til gennemsyn, si de kan
komme med kommentarer til den. Den laver jeg, 0g sd fir de den til
gennemsyn. Sa kommer man mdske i tanke om, at jeg er kommet til
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at give alle fri pd en mandag. Fordi sd er der lige nogen, der er syge,
0g sd er der nogen, der har barsel, eller ogsd er der én, der skal have
noget afspadsering eller skal pd kursus, og det har jeg miske overset,
0g sd vupti, si er de der to mand, jeg tror, der stir pd planen, dem
har vi egentlig lavet en anden aftale med. Si det kigger de alle sam-
men igennem og ser om der ogsd er nogen alle sondage, sd jeg ikke
ringer dagen for. (...)Og vi har jo enlige modre, si omkring jul, si
er der nogen, der har bernene i dr, si derfor ville det vaere dejligt,
hvis de kunne fi fri den 24. og 25., men til gengeeld kan de veere
maksimalt pd arbejde den 21., 22. 0g 23. 0g det kunne de si ikke sid-
ste dr, og det kan jeg jo ikke huske alt det der, si der er det en god
idé, at de lige husker at bidrage.” (Butikschef, Case I1I)

Denne form for arbejdstidsplanleegning inddrager i den forste fase
den enkelte medarbejder via snakke pa butiksgulvet, som er karakte-
riseret ved at vaere et dbent individuelt rum, og i den anden fase via
feelles snakke ledere og medarbejdere imellem i frokoststuen, som
kan karakteriseres som et lukket kollektivt rum, hvor udkastet til
arbejdsplanen kommenteres og rettes til. Selvom butikschefen har
det endelige ansvar for udformning af arbejdstidsplanen, sa er det
tydeligt, at medarbejderne her inddrages i at tilpasse planen savel til
deres eget private liv som til butikkens behov. Det udvikler sig der-
med til en feelles opgave med et feelles ansvar.

I den sterste specialvarebutik i undersogelsen (Case V) sker ar-
bejdstidsplanleegningen pa en noget anden made. Her matte man
erkende, at mellemlederne pa gulvet brugte sa meget tid pa arbejds-
tidsplanleegningen, at de i hojere grad sad pa kontoret end var ude
blandt deres medarbejdere. Samtidig oplevede mange medarbejdere,
at arbejdstidsplanleegningen fungerede darligt. Derfor besluttede
man i varehuset at outsource arbejdstidsplanleegningen fra mellem-
lederne pa gulvet til en specialistfunktion pa HR-kontoret:

”Man ville gerne fratage lederne det arbejde, de gjorde med at leegge
bemandingsplaner. Nogle ledere brugte rigtig meget tid pd at legge
dem. Og si ville man gerne hojne niveauet. Rigtig mange af vores
exit-samtaler, ndr medarbejdere holder op, de handlede om "vi bliver
kaldt ind pd alle mulige tidspunkter af degnet” eller "vi har for
mange timer i forhold til, hvad vores kontrakt siger”. Si man ville
gerne hojne kompetencen i at lave arbejdsplaner, men si ville man
0gsd gerne have lederne ud pd gulvet, si man tog noget administra-
tionstid fra dem og satte et centralt sted. Sd lederne kan lede deres
medarbejdere 0g ved, hvad der sker derude. Jamen hvad foregir der i
biksen? Hvad er det for nogen kunder, der kommer ind? Og si de
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0gsd mader vores personale. Hvilke udfordringer har vores persona-
le at slds med i det daglige?” (HR-medarbejder, Case V)

I dag tilretteleegges arbejdstiden derfor af en raekke specialister, som
analyserer behovet for bemanding og radferer sig med mellemle-
derne undervejs. I analysen leegger de veegt pa lenbudgettets mulig-
heder for andelen af fuldtids- og deltidsansatte og salgets sterrelse
samme periode sidste ar. Medarbejderne kan sende sakaldte "onske-
breve’ forinden, sadledes at der kan tages hensyn til deres ensker.
Butikken har derudover en raekke politikker for smabgrnsforaeldre
og seniorer, der skal tages hensyn til i arbejdstidsplanleegningen.
Erfaringen med ordningen er, at lederne har fdet meget mere tid til
at tage sig af deres ansatte i det daglige, og der er mere styr pa ar-
bejdstidsplanlaegningen.

Specialisterne, der leegger arbejdstidsplanen, er dog ikke i direkte
dialog med medarbejderne. @Onskebrevene er en énvejskommunika-
tion. Derfor ma medarbejderne tale med deres leder, hvis noget skal
diskuteres mere indgaende, og s& kan han/hun bringe det videre. En
af de ansatte, som samtidig er tillidsrepraesentant pa arbejdspladsen,
oplever denne afstand i samarbejdet som en udfordring;:

"Vi er rimelig gode til at fi tingene til at glide. Vi har mange fraskil-
te, som har born hver anden uge. Og sd prover de sidan at fd tinge-
ne til at gd op. Nogen vil gerne arbejde lidt mere én uge og arbejde
ikke sid meget den uge, de har born og sidan noget. Og det er jo et
puslespil, og alle kan jo selvfolgelig ikke fi deres ensker opfyldt altid,
men nogen gange, si synes jeg narheden forsvinder lidt. Jeg synes
0gsd engang imellem, at man laver arbejdsplaner, hvor man ikke til-
godeser medarbejderne sd meget. (...)Det er altsd rigtig, rigtig svaert
at fi et familieliv til at haenge sammen. Og jeg tror bare, at hvis
man skal lose det der, si skal man i hojere grad ind og snakke med
hver enkelt i stedet for at generalisere. Selvfolgelig skal man ogsi
teenke pd, at der er en afdeling, der skal bemandes si 0g sd mange
timer i forhold til, hvad vi omsaetter for. Men jeg tror, det er vigtigt,
at man i hojere grad tager udgangspunkt i hver enkelt, og at hver
enkelt er medbestemmende om, hvordan det kan henge sammen
med den enkeltes liv.” (Tillidsrepraesentant, Case V)

Selvom outsourcingen af arbejdstidsplanleegningen til en specialist-
funktion i HR-afdelingen er meget mere effektiv og velfungerende
for alle parter, sa papeger tillidsrepreesentanten altsa her, at nogle
medarbejdere kan savne det direkte samarbejde med deres leder
omkring arbejdstiden. Hun understreger, at det er det individuelle
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hensyn, der kan ga lidt tabt, nar arbejdstidsplanleegningen centrali-
seres. Dette hensyn er lettere at implementere for butikschefen i den
lille specialvareforretning, som vi preesenterede ovenfor (Case III),
fordi antallet af ansatte er begraenset. Omvendt kan vi konstatere, at
han selv har en lang arbejdsuge, sa det kan veere, det er en ret tids-
kreevende opgave at tilretteleegge arbejdstiden med individuelle
hensyn. I hvert fald er det veerd at bemaerke, at han ogsa seger stotte
til arbejdstidsplanleegningen — ikke i en HR-afdeling — men blandt
sine medarbejdere, der alle kontrollerer planen for eventuelle fejl.
Nar butikscheferne i de seks casevirksomheder skal tilretteleegge
arbejdstiden, sd er det et gennemgaende traek, at de tager seerlige
hensyn til de medarbejdere, der arbejder i dagtimer pa hverdage,
sdledes at de arbejder feerre weekender, end butikscheferne faktisk
kan kreeve ifglge overenskomsten. I den sterste af butikkerne har
man som neevnt en nedskrevet politik i forhold til at begreense aften-
og weekendarbejde for medarbejdere med sma bern og for seniorer
(Case V). I flere af de andre butikker er det praksis, at de fuldtidsan-
satte (eller de, der arbejder fast pa hverdage) kun arbejder hver tred-
je eller hver fjerde weekend, s& de kan vaere sammen med deres fa-
milie (Case I, III, IV og VI). Endelig er det en udbredt praksis at fri-
holde de specielle fra weekendarbejde, sa de kan hvile sig og undga
at blive overbelastede (Case I, II, IV). En af butikscheferne, som ejer
en specialvarebutik inden for et kvindefag, beskriver, hvordan han
ser sig nedsaget til at friholde de faglerte medarbejdere i butikken
for arbejde om sendagen, fordi han ellers vil fa store vanskeligheder
med at rekruttere og fastholde kvalificeret arbejdskraft (Case III):

"Og om sendagen har vi kun butiksassistenter, eller timelonnede,
0g der har vi friholdt vores fagleerte for at vaere pi arbejde. Vi kan
ganske enkelt ikke gore det, som vi gjorde i gamle dage, hvor mor og
far havde butikken for sig selv, og sd var der fagleerte i alle timer pd
hele dognet. Det medforte, at lige si snart de ansatte fik born, si var
de vaek. Fordi de kan ikke holde ud at veere pd arbejde hver fredag til
kl. kvart over syv, 0g at de hver anden weekend skal veere pd arbejde
lordag og sendag. Det er de bare ikke med pd. Og slet ikke ndr de har
faet smd born. Og de vender ikke tilbage til branchen. Si det er det,
vi bruger butiksassistenterne til, det er simpelthen til at gore det
muligt, at de hver anden fredag kan gi omkring kl. 16-17 stykker og
holde fri lordag og sendag. Og til at vi ogsd fra tid til anden kan fi
placeret en fridag inde midt i ugen.” (Butikschef, Case I1I)

Efter at have beskrevet de forskellige praksisser vedrerende tilrette-
leeggelsen af 16-ugers arbejdstidsplaner i de seks butikker, vil vi nu
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vende blikket mod, hvordan ledere og medarbejdere samarbejder
om afvigelser fra arbejdstidsplanerne i det daglige.

Afvigelser fra arbejdstidsplanerne — vagtbytte

Selvom arbejdstidsplanerne er ngje gennemteenkt, kan der altid op-
sta situationer, hvor der er behov for mere eller mindre arbejdskraft i
butikken end beregnet. Flere af butikscheferne arbejder bevidst med
at teenke en lille overbemanding ind, séledes at eventuel sygdom
eller fraveer ikke bliver et problem pa gulvet (Case I og V). Nogle
butikschefer oplever, at dette forebygger sygefraveer i leengden. An-
dre butikker teenker bevidst specielle medarbejdere som ekstra heen-
der, séledes at der er en buffer i det daglige (Case II og IV). Alligevel
kan der vaere brug for ekstra arbejdskraft. Den sterste butik har op-
rettet et internt vikarsystem, hvor man kan melde sig pa, hvis man
onsker ekstra vagter. S kan ledelsen hente ekstra heender dér (Case
V). En af de mindre dagligvarebutikker har en formaliseret praksis
med at udlane medarbejdere til andre butikker i samme kaede, hvis
en medarbejder onsker flere timer, end han/hun kan fa i butikken
(Case II). Endelig har et af de storre supermarkeder udviklet en "for-
hjem-liste’, hvor de ansatte kan skrive sig pa, hvis de omvendt en-
sker tidligere fri. Hvis supermarkedet viser sig at vaere overbeman-
det, kan ledelsen sa sende folk pa listen tidligere hjem (Case IV).

Det er nok ikke en tilfeeldighed, at det er de to sterste butikker (Case
IV og V), som har udviklet mere formaliserede former for arbejds-
tidstilpasninger — henholdsvis en 'for-hjem-liste” og et internt vikar-
system — som fungerer i et virtuelt lukket kollektivt rum enten via
papir eller computer. Ledelsen i de mindre butikker har kontakt med
en storre del af medarbejderne i lobet af deres vagt og kan lettere
aftale tilpasninger mundtligt — i et dbent individuelt rum.

Ligesom butikkerne kan have et andet behov for arbejdskraft end
beregnet, kan medarbejderne ogsa opleve, at de har behov for at
eendre deres arbejdstider af hensyn til deres liv i gvrigt. Seerligt de
unge deltidsansatte ensker ofte at bytte en vagt, fordi de er inviteret
til en fest eller har en deadline pa deres studie. Det er en udbredt
praksis, at de unge selv bytter deres vagter via facebook og derefter
orienterer butikschefen/selv skriver det ind i vagtplanen. Nogle bu-
tikker har en decideret facebook-gruppe, hvor man kan tilmelde sig:

”I den her butik har vi en facebook-gruppe, hvor de skriver "er der
nogen, som kan tage min vagt?” Og sd kan man byde ind pd vagter.
De har jo 0gsi alle sammen hinandens telefonnumre, si man kan
ringe rundt og sporge, om der er nogen, der kan tage ens vagt. Og
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ndr de si har byttet, si laegger de enten en seddel til mig herinde el-
ler siger det til nogen, der er pi arbejde. Jeg prover at laere dem ikke
at ringe til mig uden for min arbejdstid om vagtbytteeendringer,
fordi det magter jeg ikke. Jeg siger ogsd tit, det er fint nok, du har
byttet din vagt, ring ned i butikken i morgen mellem 8 0g 16 og for-
teel mig det. Men det gdr over mig pd en eller anden mdde. Altsd, sd
skriver de det, si streger de deres vagt ud fra planen, og sd skriver
de vagten pi den medarbejder, og si gdr jeg ind og retter i systemet.
Og si sporger de ogsi nogle gange, om det er okay, fordi de jo fair
forskellig lon alt efter, hvilken funktion det er. Si nogle gange sd
bytter de — en der er under 18 bytter med en over 18 — og si sporger
de, om det er okay. Det plejer at gi okay op i en hejere enhed.” (Bu-
tikschef, Case 1)

I det tilfeelde, hvor butikken har en facebook-gruppe, sa sker vagt-
byttet i et lukket kollektivt rum, hvor alle deltagere kan byde ind,
men det er ikke altid praksis. I nogle butikker, hvor der ikke er en
facebook-gruppe, sa er brugen af facebook mere selvorganiseret og
baseret pa tidligere og nuveerende venskaber blandt de unge. Her
sporger man kun sine venner, om de vil bytte vagt — altsa bliver fa-
cebook brugt som et lukket individuelt rum (Case VI).

De fleste butikschefer og mellemledere er meget bevidste om at
veere fleksible med de unges onsker om vagtbytte. Flere neevner, at
det er afgerende for at kunne fastholde de unge sa leenge som mu-
ligt, at de kan tilpasse arbejdet til deres studieliv og deres sociale liv:

"Jeg tror, at det sociale veegter rigtig, rigtig tungt for deltidsmedar-
bejderne, at der er rum til det. Og at der er rammer for det uden for
arbejdet. Fleksibiliteten, den gdr gudskelov begge veje, men de veerd-
saetter ogsd, at der er fleksible rammer, og der er mulighed for at
bytte. Fordi der sker meget i sidan et studieliv og i den alder. Ja, 0g
sd anerkendelse. Jeg tror, det er de tre ting. Men helt arligt, sd tror
jeg faktisk, at det er fleksibiliteten og det sociale, der vaegter mest for
de deltidsansatte, hvis det skal veere realistisk.” (Mellemleder, Case
V)

En anden arsag er, at butikscheferne selv er athaengige af at have
fleksible medarbejdere. Hvis de viser de deltidsansatte fleksibilitet,
sa er de deltidsansatte ogsa mere villige til at tage ekstra vagter, og
det betyder meget for butikschefernes egen arbejdstid:

"Huis jeg har en leder, der er syg onsdag aften, og jeg ikke kan fi en
anden leder til at komme ind 0g tage vagten med kort varsel, si skal
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jeg jo selv vaere pi arbejde til 22. Og jeg modte mdske kl. 6 om mor-
genen. Si er det en ret lang vagt. Men hvis du har medarbejdere,
som du kan rykke pd, sd kan du jo sige, hvis du nu tager min lukke-
vagt, sd kan du fd fri i morgen tidlig. Sd mangler man en dagen ef-
ter om morgenen, men sd kan man lobe det ind ved at lave nogle
omstruktureringer i, hvad der nu skal nds. Si medarbejderens flek-
sibilitet er ekstrem vigtig. Fordi, hvem skal lukke butikken? Det skal
vaere en med nogler, 0og hvis du ikke kan fi nogen ind, si er du nedt
til at gore det selv. Og si har du altsi en arbejdstid, der hedder fra
kl. 6-22. Derfor geelder det om at hjeelpe dem med at komme af med
deres weekendvagter, ndr de lige skal til fodselsdag, og at de fir ferie,
ndr de skal. Hvis du er sddan en chef, der setter dig ned og siger
“du har ferie i den uge 0g den uge og den uge”, og der er ikke noget
som helst frivilligt, sd gider de jo heller ikke hjeelpe den anden vej.
Det heenger jo sammen. (Butikschef, Case 1)

De deltidsansatte i de seks butikker oplever generelt, at det er for-
holdsvis let at bytte vagter. Billedet er dog et andet blandt de fuld-
tidsansatte. De fuldtidsansatte oplever det som vanskeligere at bytte
vagter, fordi de i hojere grad skal tage hensyn til vikarens uddannel-
se, erfaring og len, end de deltidsansatte skal, og da der er feerre
fuldtids- end deltidsansatte, er der ikke s& mange at veelge imellem.
Samtidig betyder de fuldtidsansattes leengere arbejdstider, at en
eventuel vikar (som typisk selv er fuldtidsansat) hurtigere kan ram-
me overenskomstens graenser for aften- og weekendarbejde. Dette
vanskeliggor vagtbytteriet. En fuldtidsansat salgsassistent fra en af
de store butikker forteeller saledes:

"Altsd, hvis det er noget, jeg ved i lang tid i forvejen, sd har vi sd-
dan en fri-bog. Si kan jeg skrive, hvis jeg skal have fri en dag eller
skal holde ferie. Hvis det var fordi, jeg fandt ud af, at jeg rigtig ger-
ne ville have fri pd torsdag, si kunne jeg ogsd godt sige det til Ser-
vicechefen, og sd ville hun gore alt, hvad hun kunne, for at se om det
kunne blive daekket ind og kunne lade sig gore. Nu er vi jo kun tre i
kundeservice, der er pd fuld tid. Det er sveert at bytte internt. De to
andre, de har nogle gange et par fridage, 0g der kan man si gore det.
Det er sveert, men vi md gerne.” (Salgsassistent, Case IV)

For de fuldtidsansatte pa lager er vagtbytte endnu vanskeligere. Her
oplever de fuldtidsansatte det som lettere simpelthen at bede om en
feriedag, hvis de skal have en fridag. Dette har at gore med deres
serlige arbejdstider, og at der reelt er meget fa kollegaer, de kan byt-
te med:
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“Jamen, hvis jeg skal til tandlaege kl. 10 og skal g lidt for, si snak-
ker jeg selvfolgelig med min leder om “er der mulighed for, at jeg
kan gd lidt for eller afspadsere eller et eller andet?”. Huis jeg skal
have en hel dag fri, ndr jeg er pd fuld tid, si er det mest en fridag el-
ler en feriedag, man bruger pi det. Man kan som fuldtid ikke bytte
sine hverdagsvagter. Sd gdr man ind over det der med, at man md
ikke arbejde for mange dage i streg. Og det er heller ikke saerlig sjovt
at skulle arbejde mere end 5 dage, nir man moder kl. 4 om morge-
nen. Det synes jeg i hvert fald ikke. Jeg kan ikke holde til det, har jeg
fundet ud af. (...) Sd hvis jeg skulle bytte en vagt, sd skulle det helst
veere 1 weekenderne, fordi der er det nemmere, fordi si kan jeg bytte
om pd min weekend og hverdag. Alt i alt ville det veere nemmere si-
dan, fordi vi kun er to fuldtid og sd chefen, som er fuldtid. (Lager-
medarbejder, Case V)

Butikschefernes egen arbejdstid - en mulighed eller en
udfordring?

Et omdrejningspunkt i arbejdstidstilretteleeggelsen er butikschefer-
nes egen arbejdstid. Det er der flere grunde til. For det forste oplever
butikscheferne i de mindre butikker ofte, at det er dem, som ma
daekke ind, hvis der er sygdom eller fraveer, eller hvis der er en med-
arbejder, der ensker en fridag, hvilket er med til at ege deres arbejds-
tid. Butikschefernes arbejdstid er altsa en vigtig ressource i forhold
til at vise medarbejderne fleksibilitet og holde pa dem. En af butiks-
cheferne fra en af de mindre selvstaendige butikker forteeller saledes,
hvilke konsekvenser en sygemelding blandt medarbejderne har for
hans egen arbejdstid som ejerleder:

"Det er enormt vanskeligt, altsd nu har vi en sygemelding i denne
her uge. Og det gor bare, at med de administrative opgaver, jeg ikke
kan slippe for pi trods af, at jeg har en bogholder, jamen sd var jeg
pd arbejde til kl. halv et i nat. Til gengeeld sd skal jeg 0gsd vaere her i
dag og ekspedere. Og jeg skal gd kl. 17 som det seneste, fordi jeg 0g-
sd har smd born. Og i morgen der kan jeg til gengeeld fi lov til at
veere her til luk, fordi der mangler vi nemlig ogsi én. Og det kan jeg
o0gsd fd lov til torsdag og fredag, fordi der mangler jeg fortsat én. Sd
mine timer, ndr vi har sygdom, si er jeg bare spist. Og jeg kan ikke
lige hyre en halv mand mere, fordi vi lige skal bruge sidan en. (...)
Jeg er i gang kl. 8-17. Og jeg holder kun tre ugers ferie om dret. Det
kan godt vere, at vi har en fridag i ny og nee, men det er ikke sddan:
”Sd fik vi lige en efterdrsferie, eller sd fik vi lige en vinterferie”. Det
findes ikke. Til gengaeld omkring jul/pdske og alle de hojtider, hvor
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alle andre gerne vil have lov til at have noget, der har vi jo arbejds-
tidsuger pd over 110-115 timer. Og sd er der altsi lige en stribe
uger ind imellem, hvor at vi kan fi lov til at ligge vandret. Ndr vi
har sygdom, som vi har lige nu — én der skal afspadsere, 0g én der si
bliver syg oveni hatten — si er der ikke flere ressourcer. Si md man
bare deltage noget mere.” (Butikschef, Case II1)

En anden arsag til, at butikschefernes egen arbejdstid er utrolig vig-
tig i forhold til arbejdstidstilretteleeggelsen, er, at tilretteleeggelsen i
sig selv tager utrolig meget tid. Nogle butikschefer inddrager derfor
medarbejderne i kontrolfasen af arbejdstidsplanen (Case III), andre
udliciterer det til mellemledere (Case IV) og andre udliciterer ar-
bejdstidsplanleegningen til administrative specialister i en HR-
afdeling (Case V). Endelig er der ogsa nogle butikschefer, der prover
at mindske tidsforbruget ved at patale de unge deltidsansattes byt-
teaktivitet, fordi de oplever det som administrativt tungt at revidere
arbejdstidsplanen (Case VI). En af butikscheferne forteeller saledes:

"Nogle bytter indbyrdes ogsd. Det kommer an pd, hvor man er, men
alt gdr over mit bord. Mit eller souschefens bord. Vi skal ind og god-
kende det, fordi der er noget, de ikke bare lige kan bytte. Og det er si
iseer den yngre del, der bytter. Og det er da si slemt, at vi nok er
nodt til at seette lidt begreensning pd, hvor meget de kan bytte. Det
kan jo ikke passe, at vi skal bruge flere timer om ugen pi at bytte de-
res vagter. De kan da godt leere, at nir man har fiet en vagtplan, si
er det de arbejdstider, man har. Fordi nir de kommer ud i jobbet, si
er det altsd sddan, det er. Sd er der ingen kaere mor. Si kan man ikke
bare bytte, fordi der er én, der er inviteret til fest. Huvis man arbej-
der hver fjerde weekend, si er du pd arbejde hver fjerde weekend.
Det mii de jo leere, det kommer sidan lidt hen ad vejen.” (Butikschef,
Case VI)

Presset pa butikschefernes arbejdstid spejler sig i de gennemsnitlige
ugentlige arbejdstider for butikscheferne i de seks butikker, vi har
besogt (se Tabel 14, s. X). De fleste arbejder mere end 37 timer om
ugen, og nogle arbejder op mod 60-70 timer om ugen. Det er forskel-
ligt, hvordan butikscheferne veelger at handtere deres overarbejde.
Vi finder i undersogelsen et eksempel pa en teamleder, der valgte at
forlade en salgschefstilling i et varehus, hvor han arbejdede rigtig
mange timer, da han fik bern. Via kontakter i keeden fik han i stedet
en mellemlederstilling i et andet varehus, hvor han nu arbejder 37
timer om ugen og kan hente sine bern (Case V). En butikschef i et
mindre supermarked har lgst udfordringen bevidst ved at anseette to
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mellemledere samt at udneevne fire ansatte til nogleansvarlige, der
kan lukke butikken. Dette gor det muligt for hende at bemande bu-
tikkens lange abningstider (98 timer/uge) med ansvarspersoner, sa-
ledes at hendes egen arbejdstid kan holdes pa 40 timer ugentligt,
selv hvis der er ekstra sygefraver og lignende (Case II).

En af de mere radikale losninger finder vi i den butik, der har ta-
get arbejdstidsplanleegningen ud af lederens opgaveportefolje og
lagt det i heenderne pa en nyoprettet specialistfunktion i HR-
afdelingen (Case V). Ifelge flere ledere har denne organisatoriske
endring betydet en mere effektiv planlegning (feerre ressourcer
brugt pa planlegning), en mere korrekt planleegning i forhold til
overenskomstens regler, og endelig har eendringen frigivet arbejds-
tid hos lederne til personaleledelse ude pa gulvet. Der er dog stadig
ledere, som kan have sveert ved at holde deres arbejdstid pa 37 timer
ugentligt. Nogle ledere er sa optagede af deres arbejde, at de selv
kan have sveert ved at sige stop, men sa har man i den pageeldende
butik en regel om, at der skal man minde hinanden om at holde fri,
sa det ikke udvikler sig. En teamleder forteeller saledes:

"Jeg er nok lidt for ddrlig til at holde fri, det varierer. Jeg arbejder
nok 45 timer om ugen. Men det er mit eget valg, det er ikke noget,
som forventes. Jeg har faktisk fdet at vide et par gange, at nu er det
pad tide, at du gdr hjem! Af min chef og af min mentor. Men jeg kan
godt lide at veere her, 0g jeg har ingen born, og jeg breender for det
her.” (Teamleder, Case V)

Samarbejdet om uddannelse

Overenskomstens rammer

Uddannelse udger et vigtigt emne i det lokale samarbejde i detail-
handlen. I vores seks cases forholder butikkerne og hovedkontorerne
i keederne sig vidt forskelligt til samarbejdet om uddannelse og bru-
gen af den centrale kompetencefond, som alle overenskomstdaekke-
de butikker i Danmark indbetaler til. Dette afspejler sig bl.a. i, at
man i den sterste case har oprettet et egentligt uddannelsesudvalg i
butikken (Case V), hvor butikken selv administrerer kompetence-
midler, hvilket ifolge overenskomsten er en mulighed i butikker med
minimum 90 ansatte (se Tabel 15 nedenfor for en oversigt). I en en-
kelt case har man i keeden valgt at oprette sin egen ekstra interne
kompetencefond finansieret af de enkelte butikker (Case I og Ia),
mens man i de resterende cases i varierende grad benytter sig af
kompetencemidlerne i den centrale kompetencefond. Butiksover-
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enskomsten indgdet mellem Dansk Erhverv og HK HANDEL seetter
en overordnet ramme for samarbejdet om uddannelse i butikkerne.

Ifolge overenskomsten forstds uddannelse bade som formel uddan-
nelse og kompetenceudvikling pa arbejdspladsen i forbindelse med
det daglige arbejde. I overenskomsten opfordres bade medarbejder-
ne og arbejdsgiverne til at tage et feelles ansvar for kompetenceud-
viklingen under hensyntagen til bade virksomhedens og den enkelte
medarbejders nutidige og fremtidige behov. Samtidig anbefaler
man, at medarbejderudvikling planleegges i forbindelse med regel-
meessige medarbejdersamtaler, hvor uddannelsesbehov dreftes. Ud-
dannelse forstas som tidligere neevnt bredt og kan eksempelvis veere:

o Elevplads i butikken og skoleforleb (eksempelvis salgsassi-
stentuddannelsen)

o Lederuddannelse (interne traineeforleb og kurser i keederne)

o Akademiuddannelse (merkonom)

o Selvvalgte eksterne kurser (eksempelvis konflikthandtering)

o Leveranderkurser (eksempelvis vinkursus eller ostekursus)

o Interne kurser eller treening i butikken/kaeden (eksempelvis
salgskurser)

Det giver pa mange mader mening at opdele de forskellige uddan-
nelsestilbud i to grupper: 1) leengerevarende uddannelse og 2) korte-
revarende efteruddannelse. Séledes kan man karakterisere en elev-
plads, en lederuddannelse og en akademiuddannelse som leengere-
varende uddannelsesforleb, mens selvvalgte eksterne kurser, leve-
randerkurser og interne kurser/treening i butikken er kortere efter-
uddannelsestilbud. En anden forskel er, at man opnar et samlet di-
plom efter de leengerevarende uddannelsesforleb (evt. med ECTS-
point), mens de kortere efteruddannelseskurser kun attesteres et
kursus ad gangen.

Der er imidlertid ogsa gode grunde til at seette spergsmalstegn
ved ovenstdende opdeling i henholdsvis leengerevarende uddannel-
sesforleb og korterevarende efteruddannelse. For det forste er man-
ge ansatte i detailhandlen ufagleerte, og for denne gruppe kan for-
skellige efteruddannelsestilbud fungere som en vigtig forste uddan-
nelse i branchen. Samtidig leegger overenskomstens regler op til, at
ansatte kan spare flere ugers frihed sammen til at tage en egentlig
uddannelse med fuld len efter et par ar. Medarbejdere kan soge mid-
ler fra Kompetencefonden til to ugers selvvalgte kurser om aret, men
har man veeret ansat i leengere tid, sd kan man overfere ugerne til
neeste ar og naeste ar igen. Pa denne made kan Kompetencefonden
saledes finansiere leengerevarende uddannelsesforleb pa op til seks
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uger. Dansk Erhverv og HK HANDELs samarbejde i forhold til
AMU-systemet udgoer desuden en central ramme omkring det lokale
samarbejde om uddannelse.

Tabel 15: Uddannelse og efteruddannelse i de seks cases

Butiksstgrrelse Ejerforhold Andel Brug af Intern leder-
fagleerte kompetencefond uddannelse
(ansatte)
Selvstaendig
2 ejerledere
Case | Familieejet 13% Nej (Nej)
8 ansatte
Frivillig kaede
3 ledere International Ja, i begraenset
Case ll 0% Ja
15 ansatte kapitalkaede omfang
2 ejerledere Selvstaendig ) )
Case lll 43 % Nej Nej
23 ansatte Familieejet
Ca. 15 ledere ) Ja, i begraenset
Case IV Kapitalkeaede 40 % Ja
Ca. 185 ansatte omfang
Ja, i vidt omfang.
Ca. 40 ledere International Selvadministration
Case V ) 25% ) ) Ja
Ca. 400 ansatte kapitalkaede af midler via
uddannelsesudvalg
4 ledere Selvstaendig ) )
Case VI . 23 % Nej Nej
31 ansatte Frivillig kaede

Medarbejdernes uddannelsesbaggrund — fagleerte, ufaglerte og elever

Som beskrevet ovenfor er flertallet af de ansatte i alle seks butikker
ufagleerte. Antallet af fagleerte varierer dog fra ingen (Case II) til cir-
ka fire ud af ti (Case III og IV). En af de butikker, som har flest fag-
leerte er en lille specialvarebutik, som seelger specialfremstillede og -
tilpassede varer (Case III). Butikschefen forklarer, at det er fuldsten-
dig afgerende for ham, at han har en stor gruppe dygtige fagleerte
ansat, som kan fordeles ud over sa meget af abningstiden som mu-
ligt, da de ufagleerte deltidsansatte ikke kan opleeres i selve faget.
Der er tale om et handveerk — bade i fremstillings- og salgssituatio-
nen:

"Man ville godt kunne opkvalificere vores ekstra kapacitet til at
saelge bedre. Det kommer 0gsi nu, hvor vi er begyndt at have fokus
pd at opkuvalificere dem i salg og produktkendskab. Men vi kan ikke
opkvalificere dem til at specialfremstille varer og seelge dem. Det er
hindvarket! Det svarer lidt til at seette dig til at selge en snedker-
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opgave. Det gor det ogsi vanskeligt at prisseette varen. Hvad skal vi
tage? Vi taler her om rigtig mange unikasporgsmidl. Fordi den der
saelger den, er ogsi den, der priser den. Og hvad priser de den ud
fra? Der er super mange ting at tage hensyn til, som deltidsmedar-
bejderne ikke er fokuseret nok pd. De har ikke en kinamands chance.
De har ikke dybden af forudseetninger for at kunne svare. Det er su-
per komplekse produkter. Det er unikaproduktion hele tiden! Og
kunden han gdr, hvis vi ikke kan svare ordenligt.” (Butikschef, Case
1)

Der er ingen tvivl om, at tilstedeveerelsen af unikaproduktion i den-
ne butik pavirker butikschefens behov for at anseette fagleerte med-
arbejdere. Der er heller ingen tvivl om, at fraveeret af en tilsvarende
unikaproduktion i de tre cases fra dagligvarehandlen pavirker bu-
tikschefernes syn pa behovet for faglert arbejdskraft her. Selvom to
af de tre dagligvarebutikker, der indgar i undersegelsen, har special-
afdelinger som gront, bager og slagter, sa opleves behovet for fag-
leert arbejdskraft generelt som mindre patreengende her. Dette kan
have at gore med, at specialafdelingerne kun udger en del af butik-
kerne, og at specialafdelingerne producerer mange enheder af hver
enkelt vare.

Der er imidlertid en forskellig praksis i forhold til uddelegering af
ansvar i de tre dagligvarebutikker, som ogsa pavirker behovet for
fagleert arbejdskraft. I de butikker, hvor ansvaret for indkeb og pris-
setning uddelegeres til mellemledere (eller til menige medarbejde-
re), far de fagleertes kompetencer storre betydning (eksempelvis i
Case V). Samtidig ser nogle butikschefer det som en del af deres an-
svar at veere med til at uddanne elever til egen butik og til branchen
som sddan, og det bidrager til et storre fokus pa ogsa at ansaette fag-
leert arbejdskraft, nar de er udleerte og seger job (eksempelvis i Case
VI). Butikschefen i et mindre supermarked, som er en del af en frivil-
lig keede forteeller saledes:

"Jeg wvil helst have udleerte i fuldtidsstillingerne, fordi vi skal kere
elever igennem systemet, 0g jeg vil gerne give eleverne si god en
uddannelse som muligt. Sd er det en fordel, at vi er nogle stykker,
der er udleert. Jeg er selv udleert kebmand, og ndr vi skal finde en af-
delingsleder, si synes jeg, det er vigtigt, at vi bruger dem, der er ud-
leert, frem for at tage dem, der er billigere. Sd pd lederposter og cen-
trale poster, der er alle mine ansatte faktisk udleerte. De skal kunne
finde ud af at kebe ind og danne priser. Jeg kan ikke vaere over det
hele, 0g der fir de lov til at bestemme meget selv. Ud over de ledende
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poster har jeg tre-fire udleerte ansat i butikken.” (Butikschef, Case
Vi)

Der er blandt flere af butikscheferne dog ogsa en stor bevidsthed
om, at et job i detailhandlen kreever nogle kompetencer, som man
ikke nedvendigvis leerer pa skolebaenken. En af butikscheferne peger
pa, at det ud over evnen til at arbejde i detailhandlen ogsa handler
om vilje og interesse. Han vil derfor gerne hjeelpe unge talenter pa
vej, som ikke nodvendigvis har taget salgsassistentuddannelsen:

"Det er ikke et mdl for mig, at alle fuldtidsansatte skal veere uddan-
nede salgsassistenter. De skal ikke nodvendiguis vaere fagleerte. De
skal vaere kompetente. Jeg har set eksempler pi unge mennesker, som
er faldet for at arbejde i detailhandlen, ikke har elevuddannelse, men
alligevel bliver ledere, fordi de kan lide det, og fordi de har evner og
viljen. Og man kan jo ogsd fi fagkompetencer pi andre mdder; der
findes jo minikurser, som ikke er en del af elevuddannelsen, der fin-
des parfumekurser, der findes selvsikkerhedskurser, som vi kan sen-
de vores medarbejdere pd.” (Butikschef, Case IV)

En af de kompetencer, som mange butikschefer peger pa som helt
central for at kunne bega sig i en butik, er evnen til at seelge. Flere
butikschefer har den erfaring, at denne evne ikke nedvendigvis
heenger sammen med, om man er faglert eller ej. Nogle butikschefer
peger pa, at der her er tale om personlige eller sociale kompetencer,
som ikke alle har. Det er en nedvendig forudseetning for at blive en
god seelger, at du er udadvendt og opsegende. En butikschef fra en
lille specialvareforretning formulerer det sadan:

"Det allervigtigste for mig, det er, at du er et engageret menneske.
Det er engagement og begejstring ved at salge varer, altsd begej-
string ved at veere pd. Det vaerste vi ved, det er folk, der ikke gor no-
get. Hois du laver en fejl, si pyt med det. Den storste udfordring vi
vil have som butik i fremtiden, det er hvis medarbejderne ikke er pd.
Folk vil jo gerne ind og have service. De kan ikke fi alt pd nettet.
Huis man ikke er pd og bare stdr bag kassen, nir der kommer nogen,
sd kan man lige si godt lukke, sd er der ingen fremtid. Dengang vi
overtog butikken, si blev vi simpelthen nedt til at sige “De der med-
arbejdere, de skal vaek. Det er ikke det niveau, vi arbejder pd her.”
Huis du er en engageret medarbejder, si er der kunder, og sd skal
den faglige viden nok komme. Det er ogsi derfor vi mander op, hvor
andre mander ned.” (Butikschef, Case 1)
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En raekke butikschefer har tidligere haft den oplevelse, at hvis de
rekrutterer efter formelle kvalifikationer, sa kan de ende med at re-
kruttere den forkerte medarbejder. Det er simpelthen meget vanske-
ligere at fa en fagligt kvalificeret medarbejder uden de rette person-
lige og sociale kompetencer til at passe ind end det omvendte. Ople-
velsen er, at det faglige kan du leere undervejs i butikken, men det
personlige og sociale skal veere der fra starten af. En chef fra en af de
store butikker forklarer, at det er en af arsagerne til, at man veegter
ansggernes verdier meget hojt i rekrutteringsfasen:

"Da jeg var 26, var det begraenset, hvad jeg havde af resultater med
i bagagen. Nu med over 20 drs erfaring sd har jeg skabt nogle resul-
tater, som jeg synes taler for sig selv. Huis jeg sidder med to kandi-
dater, si vil jeg hellere ansatte den person, som mangler noget teo-
retisk eller fagligt, men har den helt rigtige personlighed og den rig-
tige indstilling til tingene og til at ville laere dem, end jeg vil ansaet-
te den person, som godt nok har alle kvalifikationer, men ikke mat-
cher helt godt pd personligheden. Der er nogle veerdier, der er vigti-
ge. Der er mange, der godt kan nikke genkendende til det her med at
hyre en, som er enormt dygtig, men slet ikke fungerer socialt, 0g si
kan det jo veere ligegyldigt, hvor dygtig, du er. Hvis du ikke passer
ind i virksomheden eller passer til medarbejdergruppen, hvis dine
menneskelige veerdier ikke er pd plads, si er det bare en dyr rekrut-
tering, du har lavet. Fordi den holder ikke pd den lange bane.” (HR-
chef, Case V)

Det store fokus pa de personlige kompetencer og viljen og lysten
til at seelge kan veere en del af forklaringen pa, at vi finder en del
medarbejdere blandt de interviewede med en anden uddannelses-
baggrund end detail. Vi finder eksempelvis friserer og programme-
rer, som pa grund af forskellige omsteendigheder har skiftet branche.
Nogle har skiftet branche pa grund af sygdom eller ulykker, mens
andre har skiftet pa grund af arbejdstiderne eller arbejdsindholdet.
De kan have vigtige erfaringer med fra tidligere, som er veerdifulde
for deres nuveerende arbejdsgiver. Selv de medarbejdere, der maske
er nodt til at arbejde deltid i dag pa grund af tidligere sygdom, og
dermed kan betegnes som specielle, kan i den forbindelse hore til de
mest kvalificerede i en detailbutik.

Der er dog stadig en udbredt praksis i visse butikker med at re-
kruttere medarbejdere via de klassiske uddannelsesveje i detailhand-
len. I det storste supermarked blandt de seks cases, som er et vare-
hus primeert med dagligvarer, forklarer butikschefen, at han er me-
get opmeerksom pa at rekruttere nye elever og nye ledere blandt de
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unge deltidsansatte i butikken. Nar de har veeret i butikken i noget
tid, har han haft mulighed for at se dem an, og s& kan han finde pa at
opseoge dem pa gulvet og tage en snak om de fremtidige muligheder
— og eventuelt tilbyde en elevplads eller en plads i det interne leder-
uddannelsesprogram. Pa denne made kombinerer han sa at sige et
fokus pa de personlige kompetencer (han ser dem an forst) med de
faglige kompetencer (han kleeder dem pa bagefter):

"Det kan veere nogen, der er startet som 15-drige som flaskedreng,
eller de har haft til opgave at feje ude pd lageret, tomme skralde-
spande og gore kantinen rent. Og der er nogle af dem, der viser sig
at veere gode. Nogle bliver grebet af, at det faktisk er sjovt det her, og
bliver haengende. Den gode servicemedarbejder fortsaetter jo hos os
efter de er blevet 18, enten i et job ved kassen eller om weekenden
inde i food, hvis de gor det godt og synes, det er sjovt. Typisk har vi
en fuldtidsansat, som er pd vej til at have et sabbatdr. Sd kan man
tage en ekstra elev. Nogle af dem, der tager det der sabbatdr, de en-
der med at blive hos os. Og der er det jo min opgave at kigge pd den
der ungarbejder pid 15-16-17-18 dr, som er grebet af at vaere i detail-
handlen og sporge "er det mdske en elev for [butiksnavn]? Si snak-
ker vi jo med dem om det. Kunne de teenke sig det, jamen sd skal de
ikke gd pd gymnasiet, si skal de pd handelsskolen. Sd gir jeg ud og
hjeelper dem med et eller andet, 0g si snakker vi jo med hinanden og
fornemmer, hvad holdningerne er — rydder de op, fejer de op? Vi har
0gsd en gang imellem haft sidan et pizzamode en eftermiddag, hvor
vi lukker kantinen en halv time og sporger dem "hvordan gdr det,
har I det godt? Opfarer vi os ordentligt over for jer? Kan I passe je-
res skole?” (Butikschef, Case IV)

Denne butikschef arbejder saledes aktivt med at tage snakke pa bu-
tiksgulvet med udvalgte unge medarbejdere, som potentielt kunne
blive i butikken. Han bruger her det individuelle abne rum foran
kunderne. Som supplement holder han "pizzameder” i kantinen for
de unge, hvor de i et lukket kollektivt rum kan tale om lest og fast,
og han kan spore sig ind pa, hvad de tenker.

Efteruddannelse af medarbejdere i butikken — fuldtids- og deltids-
ansatte

Alle seks butikker i undersogelsen er deekket af Butiksoverenskom-
sten, og medarbejderne i butikkerne har derfor ret til at deltage i
selvvalgt uddannelse finansieret af midlerne i den centrale kompe-
tencefond, som er reguleret via overenskomsten. Det er dog meget
forskelligt, i hvilket omfang medarbejderne gor brug af denne mu-
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lighed. Generelt deltager medarbejderne mere i efteruddannelse i de
store butikker og mindre i de sma butikker, ligesom fuldtidsansatte
deltager mere end deltidsansatte.

Efteruddannelse af sivel fuldtids- som deltidsansatte — erfaringer fra den
storste butik

I de to sterste butikker, der begge er varehuse, er antallet af medar-
bejdere stort nok til, at ledere og medarbejdere ifolge overenskom-
sten selv kan administrere butikkens bidrag til Kompetencefonden i
et lokalt uddannelsesudvalg. Denne mulighed har en af butikkerne
benyttet (Case V). Det er samtidig i denne butik, vi finder den storste
efteruddannelsesaktivitet blandt medarbejderne. Det er karakteri-
stisk for efteruddannelsesaktiviteterne, at de varetages af interne
undervisere fra butikken eller keeden, og at langt de fleste foregar pa
gulvet som ‘on the job training’. Nye medarbejdere deltager godt
nok i introkurser og temakurser i et medelokale, men den veesentlig-
ste del af deres opleering sker i form af et 3 maneder langt mentor-
program, hvor de far en erfaren kollega som mentor. Savel fuldtids-
som deltidsansatte far tildelt en mentor. Lederne peger p4d, at de ikke
har tid til at oplere og vejlede alle medarbejdere, og derfor er men-
torprogrammet afgerende for, at ogsa nye deltidsansatte far den ret-
te uddannelse, fordi det er andre medarbejdere, der varetager opga-
ven. Mentorerne er uddannet til at opleere nye medarbejdere, og
denne 'mentoruddannelse’ fungerer samtidig som en smagsprove
for medarbejdere, der overvejer en lederkarriere i butikken. Flere af
de interviewede medarbejdere er meget glade for mentorordningen,
fordi den foregar pa gulvet, hvor varerne og kunderne befinder sig.
Dette kan have at gore med den type af medarbejdere, vi finder i
butikken (og i detailhandlen). En fuldtidsansat medarbejder pa lage-
ret forteeller saledes, at hun altid har leert bedst pa den made — og
darligst i et klasseveerelse:

"At saette mig pd en skolebaenk er ligesom at saette et barn ned pd en
stol og sige: "Her, du skal leese den her bog”. Det kan jeg ikke finde
ud af. Jeg leerer bedst med handerne. Jeg kan godt, hvis jeg skal pi
kurser, men jeg leerer bedst ved at have det i haenderne og arbejde
med tingene. Sd for mig var det vigtigt at finde et job, hvor jeg kun-
ne finde mig selv og vide, at her kunne jeg blive til jeg er rigtig
gammel uden at skulle saette sig pd en skolebeenk.” (Lagermedarbej-
der, Case V)

Det er dog ikke kun de medarbejdere, som bevidst har segt veek
fra en karriere praeget af boglige fag, der er glade for at leere pa gul-
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vet. Ogsa de medarbejdere, som har akademisk uddannelse bag sig
eller er i gang med en akademisk uddannelse, er mest tilfredse med
de efteruddannelsestilbud, der foregar ude i butikken. En ung del-
tidsansat studerende i samme butik forteeller saledes, at hun fore-
treekker opleeringen i mentorordningen langt mere end de kurser,
der er foregdet i et madelokale. Hun arbejder i en ret specialiseret
afdeling i butikken og har derfor mattet tage flere eksterne kurser
end seedvanligt, men alligevel er det mentoropleeringen, hun husker

bedst:

"Jeg har leert det hele herude. Jeg er blevet leert op i det hele én ting
ad gangen af en kollega, 0g det er noget mere specialiseret i vores af-
deling. Vi kan ikke hente folk ind fra de andre afdelinger til at hjeelpe
0s, hvis vi har sygdom eller et eller andet, for man skal kunne vide
noget om produkterne. Jeg har ogsi deltaget i fem-seks kurser i bu-
tikken — nogle gange i et modelokale 0g andre gange ude i afdelin-
gen. Vi har ogsd lavet kurser over nettet. For mig fungerer det
bedst, nir man stir ved det samtidig i afdelingen. Jeg tror, det er
min mdde at huske det bedst pd. Vi leerte fx salgsprogrammer, for vi
overhovedet var kommet ind 1 afdelingen, og si aner man ikke, hvad
man skal bruge det til, for man kommer derind, 0g si husker man
ikke lige sd godt.” (Salgsassistent, Case V)

Tillidsrepraesentanten i butikken papeger dog, at det ikke er alt, der
er lige hensigtsmeessigt at leere pa gulvet. Det geelder eksempelvis
avanceret software, som kreaever koncentration, og det kan veere
sveert at etablere ude i butikken, hvor man lebende afbrydes af kun-
der. Det abne kollektive rum forekommer at veaere mindre egnet til
den slags. Hun vil derfor ikke helt afskrive leering ved bord og stol —
eventuelt i form af e-leering;:

"Det er bare rigtig sveert at laere noget, nir man skal stid 0g ekspede-
re kunder indimellem. Altsd, det er umuligt at modtage leering, ndr
man hele tiden bliver afbrudt — hele tiden skal skifte skeermbillede,
for nu kommer der en kunde, 0g du skal seelge et eller andet. Nir det
geelder det system, jeg har ansvaret for, si kan jeg virkelig meerke, at
kompetencen er faldet, efter at vi ikke har klasseveerelseskurser leen-
gere. Forhen holdt jeg kurser hver anden mdned for nye medarbejde-
re 0g dem, der traengte til at fd en brush-up, og nu skal de leere det
ude pd qulvet af deres kollegaer. Og nogle af de ting, de ringer og
sporger mig om nu, dem burde de vide. Altsd, der er nogen ting,
hvor det er bedre at traekke folk ud i et modelokale, hvor der er fred
0g ro til at fordybe sig. Og sd er der nogen ting, der fungerer bedst
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ude pad gulvet imellem kunderne, altsi learning by doing.” (Tillids-
repreesentant, Case V)

Endelig kan der vaere tale om helt fagspecifikke kurser, som kun
kan tages eksternt. En af de unge deltidsansatte pa lageret i butikken
har saledes faet lov til at tage et truckcertifikat, hvilket foregik eks-
ternt. Han spurgte sin leder en dag pa arbejdet, om det kunne vaere
en mulighed, fordi de manglede truckferere, og sa aftalte de det en-
deligt ved en MUS. Han har ogsa spurgt sin leder, om han ma tage et
kursus i en serlig software, der bruges pa lageret, men det har han
indtil videre faet nej til, da det ikke er relevant for hans nuveerende
arbejdsopgaver. Denne deltidsmedarbejder har flere gange uopfor-
dret spurgt til efteruddannelse i det daglige arbejde — i det abne kol-
lektive rum pa lageret — hvilket i sig selv er bemaerkelsesveerdigt, nar
man sammenligner med efteruddannelsespraksis for de deltidsan-
satte i de gvrige cases. Spargsmalet er, om det har haft betydning, at
han arbejder pa lageret — og altsa bagved kunden — og det dbne rum
derfor potentielt er lidt mindre dbent end ude i selve butikken, hvor
der er kunder til stede.

Begreenset efteruddannelse af fuldtidsansatte — erfaringer fra de ovrige bu-
tikker

Hvor den storste butik i undersogelsen har udviklet flere efterud-
dannelsestilbud til savel fuldtids- som deltidsansatte, sa er billedet et
andet i de ovrige fem butikker. Her er efteruddannelsesaktiviteterne
begraensede (hvis ikke fraveerende), og de retter sig primeert mod de
fuldtidsansatte. I to af dagligvarebutikkerne treekker fuldtidsansatte
medarbejdere i begraenset omfang pa eksterne kurser finansieret af
midler fra Kompetencefonden (Case II og IV). I det ene tilfeelde be-
greenser det sig til obligatoriske kurser, nar systemer skiftes eller
lignende, og primeert til kurser via e-leering (Case II). Butikschefen
gor ikke noget aktivt for at udvide efteruddannelsesaktiviteten. I det
andet tilfeelde har butikschefen forsogt at fa medarbejderne til selv at
byde ind med forslag til relevante kurser, som kunne finansieres af
kompetencemidlerne, men han oplever det som meget sveert at fa
dem til at interessere sig for det (Case IV). Det er lykkedes en gang at
oprette et kursus om konfliktlasning, men ellers oplever han det som
op ad bakke:

"Vi diskuterer efteruddannelse med den enkelte til deres MUS, hvis
de har nogen ensker eller behov. Der findes nogle kurser gennem
det, der hedder Kompetencefonden, som de har sliet op to gange om
dret. Vi sporger dem, om der er noget specielt, de kunne tenke sig,
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som vi kan byde ind med, 0g vi gerne vil have oprettet et kursus pd.
Si kan vi jo enske at fi det oprettet via kompetencefonden. Det er
dog sjaeldent, der kommer noget ud af det, vil jeg sige. De kan ikke
definere, hvad det er, de kunne taenke sig, og sd bliver det de stan-
dardkurser, der ligger derinde.” (Butikschef, Case IV)

I de tre sidste butikker, som alle er forholdsvis smd, bruger man slet
ikke Kompetencefondens muligheder for at finansiere selvvalgte
kurser (Case I, III og VI). I det mindre supermarked (Case VI) bestar
efteruddannelsen primeert i produktkurser. De deltidsansatte far her
et tipskursus, sa de kan seelge tips, mens de fuldtidsansatte deltager i
et par forskellige produktkurser. I den ene af de to smé specialvare-
forretninger har medarbejderne slet ikke deltaget i noget efterud-
dannelse (Case I), mens de fuldtidsansatte fagleerte medarbejdere i
den anden lille specialvarebutik for nylig har deltaget i et internt
salgskursus i deres fritid (Case III). Det er butikschefen selv, der har
taget initiativ til det, og han underviser selv. Arsagerne til, at han har
lavet kurset, er, at fagleerte i branchen ifolge hans erfaring ikke har
nok treening i at seelge. Samtidig skulle han finde en form pa det, der
hverken gav butikken store udgifter eller gik ud over de ansattes
behov for at kunne hente og bringe bern. Derfor valgte han at lave et
internt kursus frem for at finde et eksternt kursus:

"Eleverne i vores branche leerer en masse rent fagligt, der er rigtig
godt, men de laerer absolut ikke at selge, 0g de leerer absolut ikke at
veere i butik og at vaere kundeorienteret. Bortset fra min mor, som
godt ved, hvor pengene kommer fra, og min bror, der ogsd godt ved
det, si skal resten leere det. I gdr holdt vi vores forste salgskursus pd
tre timer, hvor jeg selv samlede medarbejderne og fortalte dem, hvad
jeg havde pd hjerte, 0g hvor vi gjorde det pd en anden mide, end vi
plejer. Vi brugte kun 20 min. pd at kere hen til et sted, hvor vi kun-
ne vaere for os selv, og tre timer pd selve modet, 0g si kan de kore
hjem igen, og det gor bare, at de godt kan overskue at gore det pd en
fridag. Hvis vi forst skal en tur til Aarhus, si siger de alle sammen
til mig: ”Det skal jeg i hvert fald have lon for”. Og det kan jeg ikke,
sd skal jeg betale otte timer til Aarhus og hjem igen. Verden har bare
veeret for brutal i de sidste mange dr. Vores branche er halveret si-
den 2009. Dertil kommer, at mange af de detailkurser, jeg har set, de
handler primeert om det mode, du har med kunden. Der adskiller vi
os, fordi vi er en at de meget fi detailbutikker, der er en symbiose af
ordreproducerende virksomhed og en detailbutik.” (Butikschef, Case
111)
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Butikschefen peger her pa en raekke forskellige arsager til, at han
veelger selv at lave et internt salgskursus i butikken, fremfor at med-
arbejderne skal gore brug af muligheden for eksterne kursustilbud
finansieret af Kompetencefonden. For det forste mener han ikke, at
butikken har rad til at sende personalet afsted, for det andet har
medarbejderne svert ved at bruge ekstra tid pa transport til uddan-
nelsesstedet, og for det tredje oplever han de eksterne kursustilbud
som forholdsvis generelle og ikke tilpassede den virkelighed, de ar-
bejder med i hans branche og butik. Han konstaterer dog et stort
behov for efteruddannelse i salgsteknik inden for branchen, og der-
for prioriterer han selv at udvikle et internt kursus for de fuldtidsan-
satte. Kurset er kun malrettet de fagleerte fuldtidsansatte, da det kun
er dem, der har de faglige forudseetninger for at udvikle den seerlige
salgsteknik, som er sa vigtig i hans branche.

I den lille specialvarebutik, hvor medarbejderne slet ikke har del-
taget i efteruddannelse (Case I), har butikschefen langt hen ad vejen
samme oplevelse, som butikschefen ovenfor. Der er et stort behov
for at efteruddanne medarbejderne i salgsteknik i hans branche, men
det er meget sveert at finde tiden til det. Han peger her ikke sa meget
pa skonomi, men mere pa, at det er sveert at bemande butikken, hvis
medarbejderne skal afsted pa leengerevarende kurser (1 dag eller
mere):

"Vi har ikke haft nogen form for efteruddannelse de sidste 3 2 dr,
siden vi kobte butikken. Nu planlagger vi sd noget jobrotation, si
en af vores medarbejdere kan komme ind og fi den teoretiske del og
blive fagleert. Kaeden har ogsi et tilbud, hvor der kan komme en fyr
ud til os, som gdr sammen med medarbejderne og forteller, hvor du
er god 0og mindre god, 0g si arbejder du med det. Og vores branche
er altsd helt bagud, hvad siddan noget angdr. Men det har ogsi vaeret
sveert, fordi du kan ikke undveere medarbejderne i butikken. Det
nytter ikke noget, at de alle sammen er vaek. Og det tror jeg, at man
som kaedekontor har sveert ved at forsti nogle gange, at man ikke ba-
re kan sende alle de folk afsted. Hvem skal si passe butikken? Altsi
der er bare ikke nogen! Jo mindre butik du har, des sveerere er det
med efteruddannelse. Ogsi fordi, ndr dem der har veret afsted, de
kommer tilbage, og vil forteelle om det, de har leert, si siger de andre:
"Ja, der er en masse, vi skal have lavet, fordi du har veeret veek i to
dage”. Det er rigtig sveert. Det er klart, at i en storre organisation
har man meget bedre mulighed for det. Dér er der ogsid en HR-
person, der kan hjeelpe.” (Butikschef, Case I)
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Sporgsmalet er sa, hvordan de ansatte oplever situationen i de
fem butikker, hvor efteruddannelsesaktiviteterne er begreensede.
Nogle af de yngre fuldtidsansatte kan godt se idéen i efteruddannel-
sen, men de har sveert ved at formulere behovet selv. En fagleert
fuldtidsansat i en af de sma specialbutikker forteeller, at hun ikke
selv kan komme i tanke om nogen kurser, der ville veere relevante
for hende, men hun glaeder sig til et salgsmode, de skal have i butik-
ken, hvor butikschefen skal leere dem om salgsteknik:

"Vi har snakket om, at vi skal til nogle salgsmoder, hvor vi skal leere
at blive bedre til at selge. Altsd mersalg. Det skal jeg snart, vi skal
bare lige finde en dag, hvor det passer, at jeg kan komme samtidig
med nogle af de andre. Der er nogle, der lige har vaeret pi sidan et
mode i gdr. Sd vidt jeg kan forstd pd [butikschefen], si skal vi vere
max fem ad gangen. Det gleeder jeg mig til, det ser jeg frem til. For-
di nir jeg har hort de andre std og ekspedere kunderne, si prover de
at dreje det ind pd, om de lige skal have lidt ekstra med. Og tit sd ta-
ger de det. Det skal jeg vere bedre til at huske, fordi det synes jeg
ikke, at jeg er si god til. Jeg skal leere at veere mere dben miske.”
(Salgsassistent, Case 11I)

Mange af de eeldre fuldtidsansatte oplever ikke leengere noget be-
hov for efteruddannelse. De synes, det er mindre relevant, nu nar de
neermer sig pensionsalderen, ogsa selvom behovet maske tidligere
har veeret der. En kvindelig souschef pa 62 ar i et mindre supermar-
ked beskriver, hvordan hun faktisk oplever et efteruddannelsesbe-
hov inden for konfliktlosning, men hun slar det hen, fordi hun snart
gar pa pension:

Der er vel altid noget, man godt kunne teenke sig at vide noget
om. Men det er maske ikke lige sa relevant for mig med den alder,
jeg har. Det ville veere noget andet, hvis jeg var 10 ar yngre, sa ville
jeg helt klart sige, at det var et behov. Sa kunne jeg godt teenke mig
at komme pa et par kurser for at udvikle mig inden for medarbejder-
ledelse. Fordi det er jo noget af det, der er meget fokus pa i dag. At
man kan fa det til at fungere mellem de medarbejdere, der nu er. Er
der nogle, der ikke kan sammen, sa kunne det godt veere, at man
kunne fa nogle andre veerktgjer til at fa snakket med de medarbejde-
re pa en anden made. Jeg skal jo holde fokus pa, om det murrer i
krogene. Sa skal man jo have fat i det, inden det accelererer.” (Sous-
chef, Case VI)

Omvendt peger nogle eldre ansatte pa, at dengang kurserne var
relevante, sa ville de maske have afvist at tage afsted. Mange af de
eldre fuldtidsansatte er kvinder, som havde sméa bern pa det tids-
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punkt, hvor efteruddannelsesbehovet var der, og der ville de have
prioriteret samveer med bernene over efteruddannelse. En eeldre
salgsassistent med 27 ars anciennitet i et mindre supermarked for-
klarer:

"Jeg var ikke interesseret i kurser, og der er heller ikke nogen, der
har tilbudt mig nogle kurser. Og de ville nok ogsi have fiet et nej.
Pi det tidspunkt havde jeg selv born og si videre, sd man skulle jo
o0gsd veere sammen med dem. Det skulle heller ikke veere arbejde alt
sammen!” (Salgsassistent, Case I1)

Alternativ kompetencefond — kaedespecifikt initiativ til ‘on the job training’
I en af de seks casebutikker (Case I) er man som ovenfor naevnt ble-
vet tilbudt slagstreening pa gulvet i butikken arrangeret af den frivil-
lige keede, som butikken er en del af. Initiativet kommer fra hoved-
kontoret (Case Ia), hvor HR-chefen efter utallige forsog har mattet
erkende, at det er umadeligt sveert at fa ledere og medarbejdere i
keeden til at deltage i eksterne kurser. Han har personligt udviklet og
udbudt en reekke kurser — salgskurser til medarbejderne og kurser i
ledelse og i arbejdstidstilretteleeggelse for indehaverne — men det har
veeret sveert at finde deltagere, fordi lederne ikke har haft tid og rad
til at sende folk afsted. Dette blev oplevet som steerkt problematisk
af HR-chefen, da han pa mange mader kunne se et stort efteruddan-
nelsesbehov i keeden — iseer inden for salgsteknik:

"Det hjeelper jo ikke, at vi kerer et salgskursus, og sd er der otte, der
melder sig til. Det flytter jo ikke noget. Sidan var det de forste dr,
jeg var her, hvor kurserne var frivillige, 0og sd kom der otte ud af
1.100 medarbejdere, og jeg tenkte: “Det kan da ikke veere rigtigt”.
Vi kunne jo se, at der, hvor de kom afsted, der steg salget. Og sd var
det jo op pd hesten igen, ud og selge det. Pd tre mdneder korte jeg
rundt og besogte 88 butikker. Jeg sad i bilen fra mandag til fredag,
men det lykkedes faktisk at fi dem til at indse, at hvis vi skal flytte
noget, si skal vi gore det i flok. Og sd gik de med til at indfore obli-
gatoriske salgskurser, som vi startede pd sidste dr.” (HR-chef, Case
Ia)

Derfor har HR-chefen besluttet fremover at fokusere pa obligatorisk
treening i selve butikken, sd medarbejdere og ledere ikke behover at
beveege sig ud af butikslokalet. Da den form for efteruddannelse
efter hans opfattelse ikke kan finansieres via Kompetencefonden i
overenskomsten, sa har han oprettet en alternativ kompetencefond i
keeden. Indehaverne indbetaler en procentsats af deres omsaetning til
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den alternative kompetencefond, som sa betaler for treening i butik-
ken. Da det er en frivillig keede, har det kreevet et stort benarbejde af
HR-chefen pa hovedkontoret at selge idéen om den alternative
kompetencefond til indehaverne rundt omkring i butikkerne — det
har kreevet personligt fremmede i alle butikker. Forste uddannelses-
forlob betalt af den alternative kompetencefond er en slags coach,
som kommer ud i butikkerne og coacher den enkelte medarbejder i
salgssituationen, og det har indtil videre veeret en stor succes — bade
blandt deltagerne og pa bundlinjen i den enkelte butik:

"Det starter med, at en coach tager ud i butikken og taler om de fire

faser i salget, og sd dbner butikken, og der kommer kunder. Si er
coachen der i fire-fem timer og coacher den enkelte medarbejder.
Coachen stdr lidt anonymt og ligner en kunde, og efter tre-fire be-
tjeninger, sd traekker de lige salgeren til side og siger “ved den for-
ste kunde, hvis du lige fik sagt sddan og sidan”. (...) Du skal vide,
at jeg kommer aldrig til at kere kurser i et klasselokale igen. Det er
veerdilost, fordi det er si kunstigt. Si er det to kollegaer, der skal
spille salger og keber, og det er ikke godt nok. Samtidig kan man ik-
ke fi dem afsted. I de her fire-fem dr, der har veret krise, der har
man skdret ned pd antallet af medarbejdere i butikkerne. Det vil si-
ge, at butikkerne ikke leengere kan undvaere en medarbejder i to da-
ge, fordi de skal pd salgskursus. Si jeg mitte jo hen og leegge mit
hoved lidt i blod, og si fik jeg den her idé. Mange syntes forst, at den
var sindssyg, men i dag synes de, det er fantastisk. Og de kan ikke fd
nok! Ejerne betaler selv 0,1 % af deres omsaetning til uddannelses-
kontoen, og det er sd den, jeg bestyrer.” (HR-chef, Case In)

Ledernes uddannelsesbaggrund — intern lederuddannelse og
videregdende uddannelse

Detailhandlen er kendt for sine interne lederuddannelser og for at
lofte ambitigse unge mennesker til en hurtig lederkarriere. Nar vi ser
ud over de seks butikker, som indgar i denne undersogelse, sa er der
imidlertid meget forskellig praksis pa dette omrade. De tre butikker,
som ejes af kapitalkaeder, kan alle tilbyde deres ansatte at deltage i
en formaliseret intern lederuddannelse pa kaedeniveau (Case II, IV
og V). I de tre selvsteendige butikker har lederne enten ikke samme
mulighed (Case III og VI), eller der er ikke samme tradition for at
sende ledertalenter afsted (Case I).
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Intern lederuddannelse som lederrekruttering — primeert i kapitalkaederne

I den storste specialvarebutik (Case V), som er ejet af en kapitalkee-
de, har man et internt ledelsesuddannelsesprogram i flere trin, som
bruges til at rekruttere nye ledere pa alle niveauer. Forste skridt er
en mentoruddannelse, hvor man uddannes i at veere mentor for nye
medarbejdere. Denne uddannelse betragtes som et afklaringsforleb i
forhold til, om man har lyst til at arbejde med ledelse. Dernaest kan
ledertalenter inviteres ind i et lederaspirantforleb, hvorefter de sene-
re kan fa tilbudt en lederstilling. Under lederaspirantforlebet delta-
ger man i en raekke interne kurser i keeden. Nar man har veeret i sin
forste lederstilling i minimum et ar, er det muligt at fa tildelt en
mentor, som er en erfaren leder — gerne fra et andet varehus — der
fungerer som en coach for den nye leder. HR-chefen i butikken for-
teeller, at man med det interne ledelsesuddannelsesprogram teenker
rekrutteringen af ledere i et keedeperspektiv — bade horisontalt pa
samme stillingsniveau og vertikalt opad i systemet. Det er derfor en
lige sa stor sejr at sende et ledelsestalent videre til en anden butik i
keeden som at beholde det inden for derene. Ledere rekrutteres dog
ogsa i et vist omfang udefra. En teamleder pa lageret, som selv har
veeret igennem hele programmet, har oplevet lederuddannelsen i
butikken som meget motiverende — iseer mentorprogrammet. Hun
havde selv en bachelor i logistik med sig, da hun blev ansat i et le-
deraspirantforleb, og hun vil meget gerne fortseette sin lederkarriere
i keeden:

"Det bedste er, at jeg fir muligheden for at udvikle mig. Jeg elsker
det. Jeg har ogsi en rigtig god mentor, som var min mentor i mit le-
deraspirantforleb, og som er funktionschef i min afdeling. Og vi har
egentlig fortsat det mentorforlob, selvom jeg ikke er lederaspirant
leengere, fordi jeg synes, det er rigtig godt.” (Teamleder pd lageret,
Case V)

HR-chefen i varehuset forklarer, at lederne generelt bliver leenge i
butikken og ikke er vanskelige at fastholde. Hun mener, at en af ar-
sagerne til dette er, at man i keeden bade kleeder lederne pa til for-
retningsdelen og til personaleledelsesdelen. Derfor tager man heller
ikke helt unge ledere ind, og man arbejder ogsa med at fastholde
lederne tre ar i samme stilling, for de avancerer til neeste ledelsesni-
veau. Det handler bade om, at lederne skal have tilstraekkelig erfa-
ring og kompetence, og at de skal have tid til at leere fra sig, inden de
bevaeger sig videre, sa kontinuiteten i ledelseslaget sikres:
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"Du skal som leder veere tung pd bdde forretningsdelen og persona-
ledelen. Hvis man starter som 21-irig, sd vil jeg i dag stille sporgs-
milstegn ved, om det i virkeligheden er en rigtig god idé. Vores le-
dere er slet ikke sd unge. Vi vil selvfolgelig gerne have unge talenter,
men hvis man skal veere leder, si drejer det sig jo ikke om at finde en
eller anden 21-drig, som har lyst til at arbejde 45 timer om ugen, 0g
sd far du 25 mand under dig. Vores ledere skal veere ledere, fordi der
er medarbejdere, som onsker at folge dem som ledere, 0g ikke fordi de
har stjerne pd skulderen. Det bliver du kun med en vis ballast og
med en vis erfaring og selvfolgelig noget stotte og noget uddannelse
0g traeening. De md gerne lige komme op og veere de er 23-24 dr, for
de begynder pd vores lederaspirantprogram. Og sd arbejder vi med
det, som vi kalder for tre dr i positionen. Vi vil helst ikke have, at vo-
res ledere skifter job for hurtigt. Det tager lang tid at komme ind i et
job. Alle de investeringer, vi har gjort i den enkelte leder det forste
dr eller to, begynder vi mdske forst at fd tilbage i dr tre. Og det er
der, man begynder at excellere i sit job og kunne noget mere og md-
ske 0gsi begynder at kunne coache nye ledere og vaere en god ridgi-
ver. Men en anden ting er ogsd denne her ro, man finder i sig selv,
ndr man begynder at excellere i sit job. Og der har vi altsd fiet noget
helt fantastisk feedback fra vores ledere, fordi vi er begyndt at arbej-
de med det.” (HR-chef, Case V)

I de to dagligvarebutikker, som er ejet af kapitalkeeder, har man
ogsa interne lederuddannelsesprogrammer, som udvikles og styres
af kaederne. I den mindste af de to butikker, som er et discountsu-
permarked (Case II), er distriktschefen meget opmeerksom pa at
spotte potentielle unge ledertalenter og fa dem ind i det interne le-
deruddannelsesforleb. Arsagen er, at kaeden er kendetegnet ved en
lobende udskiftning pa souschef- og butikschefniveau, og han skal
derfor lobende skaffe nye ledere. Butikschefjobbet er forbundet med
fysisk hardt arbejde og lange arbejdstider, og derfor er der ikke
mange butikschefer, der bliver i jobbet efter de er fyldt 30. Han skal
derfor hele tiden have et katalog af mulige butikschefer i sit distrikt:

"Jeg har hele tiden nogen i baghovedet, for jeg ved, at der sker noget
lige pludselig. Baglandet har nogle kurser 0g forleb for talenter, og
det gaelder om at vaere heldig at fi nogle medarbejdere med pd de
hold. Derfor snakker jeg lobende med medarbejderne over en kop kaf-
fe eller hen over keledisken om, hvordan det gdr. Nogle gange saetter
jeg mig o0gsi ned og taler lidt mere struktureret med dem. Og sd
sporger jeg butikschefen, hvordan han eller hun synes, det gir med
vedkommende. Det er en del af vores veerdigrundlag. Vi skal sikre
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udvikling. De gode butikschefer er ogsi med til at spotte gode folk.
Souschefen i denne her butik modte jeg eksempelvis en lordag efter-
middag helt tilfeeldigt ude i en butik, hvor han arbejdede deltids. Fik
en god snak med ham om, hvordan det gik, og sd viste det sig, at han
havde en 3-drig uddannelse inden for noget markedsforing. Si siger
jeg: "Sd skal du da arbejde hos os!” Og han er souschef nu, og vi
prover at fi ham ind pd noget intern lederuddannelse. Det er jo
enormt eergerligt for virksomheden, hvis man mister gode medarbej-
dere.” (Distriktschef, Case II)

Distriktschefen forklarer her, hvordan han lebende tager rundt og
taler med medarbejderne i sit distrikt for at spotte potentielle leder-
emner og tilbyde dem lederuddannelse og eventuelt en souschefstil-
ling. Dette er vigtige instrumenter til at fastholde dem. Samtalerne
med medarbejderne foregar som oftest som snak pa butiksgulvet, i
det abne kollektive rum foran kunderne, men indimellem satter han
sig ogsa ned og tager en mere formel samtale — eventuelt i et lukket
individuelt rum.

I den sterste af de to dagligvarebutikker, der er ejet af en kapital-
kaede, er ledelsen ogsa bevidst om at spotte eventuelle ledertalenter
og give dem en lederuddannelse (Case IV). En fuldtidsansat ung
ufagleert medarbejder i kundeservice, som har pataget sig et stort
ansvar, er eksempelvis flere gange blevet spurgt af servicechefen, om
hun kunne teenke sig en lederuddannelse. De har snakket om det
flere gange i det daglige — i det abne kollektive rum — men medar-
bejderen har sagt nej, fordi hun ikke gnsker at veere leder. Den nu-
veerende afdelingschef i frugt og gront-afdelingen er i gang med det
interne lederuddannelsesforleb, som blandt indebaerer en rackke
skoleophold. Sidstnaevnte er han ikke helt tilfreds med, da han har
sveert ved at overfere det, han leerer, til praksis:

"Jeg har lidt sveert ved at traekke noget ud af tingene i de kurser,
som herer under lederuddannelsen. Ndr man sidder derude, sd sid-
der vi meget 0g snakker. Der er mange rollespil, 0g jeg har tit sveert
ved at kombinere det med den rigtige verden, ndr man sidder i den
faktiske situation. De vil gerne have, at vi skal saette vores dagligdag
op. Si satter vi vores dagligdag op og ser, hvad vi kan gore bedre,
08 hvad vi ikke kan gore bedre. Men det er bare tit i sidan en leder-
stilling, at man skal ud og slukke en ildebrand. Der kommer hele ti-
den et eller andet ind fra hojre 0g venstre. Si det er fint nok, at vi
bruger to dage pd at sette vores dagligdag op, men 50 % af tiden,
der er det bare et eller andet, vi lige fir ind fra hejre, som vi skal for-
holde os til. Der kommer hele tiden et eller andet, man skal sidde og
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lave. Sd det er egentlig ikke sd tit, jeg er i butikken. Sid mens jeg er
pd kursus, s teenker jeg tit: Jeg ved ikke hvor meget, jeg fir brug for
det her.” (Afdelingsleder, Case IV)

Butikschefen i samme butik er opmaerksom pa det problem, der
kan ligge i at overfore viden fra kursus til praksis. Derfor er han me-
get bevidst om at koble kurserne med sidemandsoplering i ledelse.
Det er den treening, der ligger her, der gor, at lederne kan huske og
tage kompetencerne med videre:

“Nir servicechefen holder ansattelsessamtaler og MUS, si er de ek-
sempelvis med som kaniner og sidder og horer med. Si sidder de ved
siden af 0g ser, hvordan det foregir. Hvad er det, hun gor, hvad er
teknikken. Nir de si har veeret med nogle gange, si skifter de rolle.
Huor servicechefen si sidder og ser deres samtaler og bagefter siger,
hvad der var godt eller dirligt. Der skal vaere en struktur, der sikrer,
at vi udvikler folk. Du kan ikke nd at fi si mange interviews pd et
kursus, at du fir erfaringen, men du kan fi veerktejer, og du kan
prove ting af, for det er fuldsteendig gratis.” (Butikschef, Case IV)

HR-chefen pa hovedkontoret i en af de frivillige keeder har udvik-
let et talentprogram for kommende ledere, men han har meget sveert
ved at skaffe deltagere (Case Ia). Keeden er kendetegnet ved for-
holdsvis sma butikker, og det kan veere en af grundene til, at interes-
sen er lille. Nar der er tale om sma ejerledede butikker, er det kun,
hvis indehaveren skal udskiftes, at der skal rekrutteres en ny leder.
Det betyder, at der ikke pa samme made er en kontinuerlig praksis
omkring lederrekruttering, som vi finder i de sterre butikker. Den
interne lederuddannelse i kapitalkeederne bidrager til en lebende
rekruttering af ledere, som mangler i de frivillige keeder. HR-chefen
fra den frivillige keede omtalt ovenfor finder det problematisk, fordi
det ikke er sikkert, at de nuvaerende ejerledere far sikret naeste gene-
ration af ledere i tide:

"Jeg har veeret udsat for, at nogle indehavere ringer til mig og siger:
"Jeg skal generationsskiftes, du md finde én.”. Sd siger jeg: "Er du
sikker pd, at hende der har varet hos dig i 13 dr ikke vil overtage?”,
"Det ved jeg ikke”, “Jamen, har du aldrig spurgt hende?”, “Nej, det
har jeg ikke”. Jeg har ogsi en medarbejder, der ringer og siger: "Jeg
vil videre, jeg vil gerne veeret selvsteendig”. Og si kan det godt vee-
re, at indehaveren fi mdneder for har ringet 0g sagt, at han gerne vil
generationsskiftes. Si siger jeg til medarbejderen: “Prov at snakke
med din indehaver, fortel ham at du gerne vil overtage butikken”.
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Det er derfor, at det er vigtigt, at man snakker sammen én gang om
dret. Det er ikke noget, der behover at tage to timer. Men jeg tror, at
det er vigtigt, at man i en stresset hverdag fir lov til at seette sig ned
med en medarbejder, én til én, og lige tale med dem. For lederne si-
ger jo: “De kan bare komme. Vi gdr sammen otte timer om dagen, de
kan altid komme ind.” Det gor man jo ikke! De kommer jo ikke ind
og lige fortaeller. Der er faktisk ikke tid til det. Si derfor siger jeg:
"Tag nu og inviter jeres medarbejdere ind pi en kop kaffe én ad
gangen 0g sporg dem, hvordan de har det. Sporg lidt ind til deres
familie.” (HR-chef, Case la)

Citatet viser, at det kan veere ekstra vigtigt med samtaler mellem den
enkelte leder og medarbejder i de butikker, hvor der ikke er tradition
for at bruge interne lederuddannelsesprogrammer. Rekrutteringen
af kommende ledere bliver vanskeligere, nar der ikke er et uddan-
nelsesprogram, der automatisk bidrager til en fornyelse af ledelses-
laget. HR-chefen peger her pa, at samtalerne skal veere pa tomands-
hand, men at de ikke nedvendigvis behever at veere seerlig formelle
eller serlig lange. Det vigtige er, at samtalen finder sted i et lukket
individuelt rum, hvor man kan fa talt sammen pa en mere privat
made. P4 denne méade kan spontane kaffemeder pa kontoret lige sa
vel som planlagte MUS-samtaler bidrage til rekrutteringen af ledere.

Ledernes deltagelse i wvideregiende uddannelse — rekruttering til
hovedkontorsniveau

Ser vi pa ledernes deltagelse i videregaende uddannelse, sa er der
faktisk en del ledere pa butiks-, distrikts- og hovedkontorsniveau i
de seks cases, som har en videregdende uddannelse. Vi finder to le-
dere pa hovedkontor- og distriktschefsniveau med officersbaggrund
(Case Ia og Case II), vi finder en butikschef i en lille specialvarebutik
med en kandidatuddannelse i skonomi og ledelse, og endelig finder
vi en lang reekke ledere pa mellemleder-, butikschef- og hovedho-
vedkontorsniveau, der har taget en merkonom via akademiuddan-
nelserne. Faktisk har tre ud af fire interviewede medarbejdere pa et
af hovedkontorerne taget merkonomfag, hvilket tyder pa, at denne
form for uddannelse kan veere med til at lofte butikschefer med am-
bitioner til stillinger pa hovedkontorsniveau (Case Ia). En af de nu-
veerende produktchefer pa hovedkontoret forteeller, at han netop tog
sine merkonomfag pa de tidspunkter, hvor han avancerede til hen-
holdsvis butikschef og senere produktchef i en anden kaede, han tid-
ligere har veeret ansat i:

196



Tveergéende analyse

"Undervejs i forlobet har jeg taget en akademiokonom. Og jeg har
fire-fem merkonomfag ogsd. Jeg tog nogle merkonomfag, mens jeg
var elev. Og akademiokonom, den tog jeg, det var det sidste dr, jeg
var butikschef, og det forste dr, jeg var produktchef, si der var sidan
lige et overlap der.” (Produktchef, Case Ia)

For en anden af de nuvarende produktchefer var baggrunden for
at tage en akademiuddannelse at komme veek fra butiksniveauet,
hvor arbejdstiderne er lange, og op til hovedkontorsniveau, hvor
arbejdstiderne bedre kan forenes med et familieliv:

"Da det ikke laengere passede seerlig godt familiemeessigt at vaere i
butik, si tog jeg en uddannelse som indkebs- og importekonom, og
kom direkte til Dansk Supermarked og var der i 10 dr. Sd var jeg
ude og have et job, hvor jeg rejste meget i Fjernosten. Derefter havde
jeg et job som salgschef for en produktionsvirksomhed i Viborg. Der
havde jeg si 136 rejsedage om dret, og det kunne jeg godt se ikke
kunne forenes med at vaere over 45. Pi et tidspunkt var der si én,
der henvendte sig og spurgte, om jeg ikke var interesseret i et job
hernede. Og der er kun fire rejsedage om dret, sd det passer mig rig-
tig godt.” (Produktchef, Case la)

En butikschef i et mindre discountsupermarked har lige faet be-
villiget 42 ugers orlov fra sin stilling for at tage en diplom i ledelse.
Hun har tidligere taget en merkonom, men nu vil hun bygge oven-
pa, og ledelsen pa distrikts- og hovedkontorsniveau har givet hende
orlov, sa hun kan vende tilbage til sin stilling som butikschef. Hun
regner med at kombinere sin ledelseskarriere i detailhandlen med pa
sigt at opna en akademisk grad i ledelse:

"Jeg har taget den grundlaggende ledelsesuddannelse med eksamen,
o0g der leerte jeg en hel masse overfladisk omkring ledelse. Jeg blev
introduceret for en masse teoretikere og teorier og alt sddan noget
inden for ledelse, men kom jo ikke rigtig i dybden med noget af det,
0g jeg syntes, det var vildt spaendende. Sd jeg besluttede mig for at
leese videre. Samtidig med jeg blev butikschef, si startede jeg op pi
merkonomfag inde pd handelsskolen. Det var i min fritid, at jeg tog
de fag, men keeden betalte for faget og for mine boger. Jeg valgte si
at gi i skole en dag hver anden uge i dagtimerne. Og hvis jeg skal
skrive opgaver, si planlagger jeg ferie, ellers si bruger jeg min fritid
pd at lave opgaverne. Nu skal jeg si tage en overbygning pi den
akademiokonom i ledelse, som jeg har taget de sidste mange dr pd
deltid. Det er en diplom i ledelse, 0g den kan jeg 0gsd godt tage pd
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deltid, men det synes jeg bare tager for lang tid, og nu vil jeg gerne
have, det gdr lidt sterkere. Derfor har [keedenavn] givet mig orlov
til at tage den. Det skal si siges, at jeg selv betaler for uddannelsen.
De vil gerne betale den for mig, hvis jeg arbejder samtidig 0g tager
den pd deltid. Si det er jo mit eget valg, men jeg har arbejde, ndr jeg
feerdig. Det er en butikschefsstilling, jeg kommer tilbage til. Og sd er
min plan, at jeg vil laese min master i ledelse pd deltid og midske fi
noget konsulentarbejde pd sigt.” (Butikschef, Case II)

Orloven betyder, at butikken (og keeden) kan fastholde denne ambi-
tiose butikschef, som gerne vil videreuddanne sig. Hun planlegger
at vende tilbage som butikschef efter endt uddannelse, men sporgs-
malet er, om hun forbliver i stillingen. Noget tyder pa, at hun gerne
vil leese videre endnu og opna et helt andet job pa et tidspunkt. Le-
derne placeret pa distrikts- og hovedkontorsniveau i keeden er sand-
synligvis klar over disse ambitioner. Ud over at fastholde en dygtig
leder i den nuveerende butik, sa kan det veere, at de teenker hendes
uddannelsesorlov ind i et storre kaedeperspektiv, hvor hun senere
kan gore karriere pa distrikts- eller hovedkontorsniveau. Nar man
tager uddannelsesbaggrunden blandt de ansatte pa nogle af hoved-
kontorerne i betragtning (Case Ia), sa er det en neerliggende tanke.

Rekruttering og fastholdelse — effekter af samarbejdet

Strategier for rekruttering og fastholdelse

Rekruttering af medarbejdere i de seks cases sker efter flere forskel-
lige metoder — opslag, uopfordret ansegning, mund-til-mund og
talentspotting. Det er iseer ledelsen i de store butikker (Case IV og
V), der anvender opslag, da der kan komme en stor maengde ansog-
ninger, som butikscheferne i de mindre butikker har sveert ved at
héndtere. I en af de store butikker er det fast praksis, at alle ansog-
ninger skal omkring HR-afdelingen, som grovsorterer ansggninger-
ne og hjeelper med at udveelge relevante ansggere til samtale (Case
V).

Alle butikker modtager uopfordrede ansggninger, men butiksche-
ferne oplever ikke den form for ansegninger som et tilstraekkeligt
rekrutteringsgrundlag. Dette kan haenge sammen med, at butiksche-
ferne har brug for serlige kvalifikationer (eksempelvis fagleerte),
men det kan ogsd heenge sammen med, at dem, der soger, ikke er
interesserede i de arbejdstider, der tilbydes (Case III). Nogle butiks-
chefer bruger dog bevidst uopfordrede ansggninger, hvis der er tale
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om ansggere med en interessant profil (Case V), eller der er tale om
unge studerende, der moder personligt op og sperger efter et del-
tidsarbejde (Case I). Nuveerende medarbejdere har ofte en vigtig
funktion i forhold til rekruttering via mund til mund-metoden. Det
kan gd begge veje. Medarbejderne kan anbefale ven-
ner/bekendte/familie at soge job i butikken, fordi de er glade for at
veere der, eller lederne kan sporge medarbejderne, om de kender
nogen, der kunne veere interesserede, fordi de mangler folk (Case
V). Mund til mund-metoden kombineres ofte med en skriftlig an-
sogning. Endelig er der personlig udvelgelse eller talentspotting,
hvor butikscheferne personligt kontakter en nuveerende medarbej-
der — eller en potentiel medarbejder uden for arbejdspladsen — og
tilbyder dem et bestemt job. Rekruttering af ledere og elever sker
ofte pa denne made, men der kan ogsa veere tale om rekruttering af
medarbejdere, der har serligt relevante kompetencer. En medarbej-
der forteeller bl.a. om, hvordan hun har anbefalet sine sgstre til sin
nuveerende chef, som sa efterfelgende har ansat dem begge (Case
IV).

Butikscheferne forteeller, at de bruger flere forskellige strategier,
nar det geelder fastholdelse af medarbejdere. Dette har blandt andet
at gore med, at de forskellige grupper af medarbejdere har forskelli-
ge behov.

Hvis vi forst kigger pa den gruppe, som vi tidligere har karakteri-
seret som karrieresogende, sa har butikscheferne i de sterre butikker
og i keederne et stort fokus pa, at tilbyde ledertalenter udfordring og
udvikling i jobbet. Det kan vere nye ansvarsomrader, avancement
eller uddannelse. I en af de mindre butikker har den nuveerende bu-
tikschef som naevnt lige faet bevilliget orlov til at tage en diplom i
ledelse (Case II). Butikscheferne eller distrikts- og regionscheferne er
dog ret realistiske, nar det kommer til forventningerne om, hvor
leenge man kan holde et ledertalent inden for butiksderene. Derfor
teenker man ogsa investeringer i ledertalenterne i et keedeperspektiv,
hvor lederne forventes at skifte mellem butikkerne og til sidst ind og
ud af keeden. Denne praksis afspejler sig i de karriereveje, som forer
til stillinger pa hovedkontorsniveau. Mange medarbejdere pa ho-
vedkontorerne har arbejdet i flere forskellige keeder og savel i dag-
ligvare- som specialvarehandel.

Ser vi pa den gruppe af medarbejdere, som tilbyder arbejdsplad-
sen nogle serlig vigtige kompetencer eller udger en vigtig stabilitet
— de sakaldt faste — s& har butikscheferne i alle seks cases fokus p4, at
de skal have mulighed for at tilpasse deres job lobende, sa motivati-
onen bevares. Det kan dreje sig om, at medarbejderne far nye an-
svarsomrader (Case I) eller skifter afdeling i butikken (Case VI). Det
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forekommer at veere lettere for butikscheferne at fastholde de faste
end de karrieresogende, men der er dog ogsa eksempler pa, at faste
medarbejdere sgger veek. Det geelder navnlig, hvis de over leengere
perioder har haft skaeve arbejdstider (Case V), eller hvis de ensker
yderligere uddannelse (Case I). Som vi sa i afsnittet Samarbejdet om
arbejdstid, s arbejder de fleste butikschefer i de seks cases med at
inddrage de faste i arbejdstidsplanleegningen, saledes at de far nogle
arbejdstider, der heenger sammen med deres liv i ovrigt. Mange
medarbejdere i denne gruppe har familiemeessige forpligtigelser og
eventuelt sma bern, og de har derfor brug for at have fri om aftenen
og i weekenderne. Dette tager butikscheferne hensyn til og friholder
dem sa vidt muligt for at arbejde pa skeeve tidspunkter.

Butikscheferne har begraensede forventninger til fastholdelsen af
unge studerende, der arbejder deltid i deres butikker — de sakaldt
lose. Flere papeger, at succeskriteriet her er, at de bliver i butikken, til
de er feerdige eller neesten feerdige med deres uddannelse. Lederne
har iseer to strategier i forhold til at holde pa dem til endt uddannel-
se, som de unge veerdseetter. For det forste bestraeber lederne sig pa
at veere fleksible i forhold til vagtbytte blandt de unge. Da mange af
de unge har studier ved siden af med eksaminer, studieture og svin-
gende arbejdsbyrde, s er de nodt til at vise fleksibilitet i forhold til
det. Samtidig arbejder de unge om aftenen og i weekenden, og hvis
de skal deltage i sociale aktiviteter, er de derfor nedt til at bede om
fri. For det andet peger flere butikschefer pa betydningen af et godt
socialt arbejdsmilje pa arbejdspladsen. Nogle understreger ligefrem,
at de unge primeert kommer pa arbejde for det sociale liv, og det er
derfor vigtigt, at der er en god tone, og at de unge far lov til at veere
pa vagt samtidig med deres venner.

Nu vil vi kaste blikket pa nogle af de nye grupper af medarbejde-
re, vi finder i undersogelsen, de engagerede unge og de specielle. Nar
det geelder de engagerede unge, altsa de deltidsansatte, som er nog-
leansvarlige, mentorer og lignende, s& minder fastholdelsesstrategi-
erne om strategierne for de karrieresogende. Vi finder her eksempler
pa, at sddanne unge fastholdes ved hjelp af uddannelsestilbud
(truckcertifikat, mentoruddannelse) og personlig sparring om frem-
tidige uddannelses- og karriereplaner. En af de deltidsansatte men-
torer i et af varehusene holder eksempelvis rygepause sammen med
varehuschefen pa daglig basis, hvor de drefter medarbejderens
fremtidige karrieremuligheder (Case V).

Nar det geelder de specielle, sa er mange af butikscheferne bevid-
ste om, at denne gruppe ikke skal overbelastes rent arbejdstidsmees-
sigt. Flere af de specielle medarbejdere har sygdom eller ulykker bag
sig, sa der er greenser for, hvor mange timer de skal arbejde. Om-
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vendt har en del af dem skiftet branche pa grund af deres forhistorie,
hvilket betyder, at de ofte har en uddannelse med fra tidligere —
eventuelt fra et servicefag. Det betyder, at de kompetencemaessigt
kan veere en vasentlig ressource i butikken. Samtidig betyder deres
baggrund, at de ofte er en meget stabil arbejdskraft, fordi de ikke er
interesserede i et jobskifte. Butikschefernes fastholdelsesstrategier i
forhold til de specielle minder pa mange mader om deres strategier i
forhold til de faste. De er en stabil arbejdskraft, som har nogle seerli-
ge onsker til deres arbejdstid. Ledelsen er derfor ofte lydher i for-
hold til deres onsker om at ga op eller ned i antal kontrakttimer —
mange af dem arbejder deltid pa eget initiativ. Det skal dog her tilfo-
jes, at der ogsa er en gruppe af specielle, som anseettes i afklarings-
og praktikforlgb i samarbejde med kommunerne. Disse medarbejde-
re bliver ofte i kortere tid pa arbejdspladsen. Her oplever butiksche-
ferne, at det vigtigste element i fastholdelsen er et godt arbejdsmiljo
— at der er rart at veere pa arbejdspladsen, og man foler sig velkom-
men.

Fire eksempler pd samarbejdets betydning for rekruttering og
fastholdelse

I det folgende vil vi se neermere pa fire konkrete former for samar-
bejde, som har vist sig at have stor betydning for rekruttering og
fastholdelse af ansatte i de seks casebutikker. Eksemplerne er valgt,
sa de bade viser speendvidden i det samarbejde, der bidrager hertil,
og peger pa samarbejdspraksisser, der gar igen flere steder i under-
sogelsen. Vi vil efter en neaermere analyse af hver enkelt situation
diskutere eksemplerne pa tveers og sammenligne fordele og ulemper
ved de forskellige strategier. I analysen af eksemplerne vil vi traekke
pa vores opdeling af samarbejdet i abne/lukkede og individuel-
le/kollektive rum. Endvidere vil vi inddrage Knudsens begreber om
vigtigheden af beslutninger, som vi praesenterede i teorikapitlet.
Ifelge hans teori spaender vigtigheden af beslutninger fra velfeerds-
emner og operationelle sporgsmal (mindst vigtigt) til taktiske og
strategiske sporgsmal (mest vigtigt). Typisk opnar medarbejdersiden
mest indflydelse pa de mindst vigtige emner og omvendt. Formalet
med at inddrage Knudsens begreber er at undersoge, om de forskel-
lige rum knytter sig til forskellige former for beslutninger.

Fastholdelse via MUS

I en af de mindre specialvarebutikker, opleves samarbejdet mellem
ledere og medarbejdere generelt som godt (Case I). Der er en god og
varm tone, en dben dialog og frem for alt et godt arbejdsmilje. Dette
skyldes ikke mindst, at en af de to ejerledere bruger rigtig meget tid
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sammen med de ansatte pa gulvet i butikken. Alligevel er en af de
mest kompetente medarbejdere i butikken med stor viden om varer-
ne, ansvar for indkeb og et af de bedste salg pa vej videre til et job i
en tilsvarende butik teettere pa hendes bopael. Hun har faktisk en
kontrakt pa handen. Selvom hun generelt er meget glad for sit job, er
der alligevel en reekke ting, hun er utilfreds med. Det kommer imid-
lertid forst frem, da det lykkes ledelsen at holde en MUS med hende
i sidste gjeblik:

"Jeg har veeret pd deltid, men kom op pd fuld tid her til jul. Det var
en aftale, vi lavede. Vi lavede en pakke, hvor jeg 0gsd skulle have lidt
mere for det, jeg gik og lavede, 0g jeg fik en ordentlig lonstigning.
Og si tilbed de mig en fagleert uddannelse, hvor jeg bare sagde ja
tak. Jeg ville faktisk godt have, at de pdskennede det, jeg lavede, lidt
mere. Si det var en god deal for os alle. Det betod, at jeg kunne line
til en bil. Jeg kommer jo fra [bynavn], og det kortede min transport
af med halvanden time, hvor jeg sid kan arbejde i stedet for at sidde i
tog. (..) Der var en dag, hvor [leders navn] sagde "Det er faktisk for
ddrligt, at vi ikke har holdt den der MUS samtale”. Og si sagde jeg:
"Det synes jeg ogsd er for ddrligt”. ”"Synes du?” sagde hun, "Ja”
sagde jeg. Og sd to dage efter kom jeg sd ind til samtale. Jeg havde
det sddan, at jeg blev nedt til at sige noget. Fordi jeg havde sogt ar-
bejde i [bynavn], og havde mere eller mindre en aftale om, at jeg md-
ske kunne komme derned.” (Salgsassistent, Case I)

Medarbejderen og ledelsen indgar en aftale om skift fra deltid til
fuld tid, en lenstigning, sa transporten kan reduceres, og deltagelse i
en fagleert uddannelse. Samtidig fremhaever medarbejderen, at afta-
len for hende betyder en anerkendelse af hendes arbejde. Samlet set
betyder aftalen, der indgas, at hun fastholdes i jobbet. Spargsmalet
er, hvad det er, der gor, at de ikke kan fa denne aftale i hus i deres
saedvanlige samarbejde, men at det kreever en MUS. Vi ved, at savel
medarbejderne (inklusive ovennaevnte medarbejder) som lederne
oplever det daglige samarbejde som godt og preeget af abenhed. Som
vi har beskrevet i tidligere kapitler, sa er en MUS kendetegnet ved at
veere et individuelt rum (en medarbejder og hans/hendes leder) og et
lukket rum (ingen kollegaer eller kunder til stede). Det kan derfor
veere, at der er synspunkter, man tor sige her, men som man ikke tor
sige pa butiksgulvet foran kunder og kollegaer. Pageeldende medar-
bejder er oprindeligt uddannet inden for et andet fag, men har efter
en trafikulykke skiftet branche. Hun har derfor arbejdet deltid et par
ar for at undga overbelastning. Det kan veere, at der er aspekter i
relation til dette, hun kun ensker at bringe op i et lukket individuelt
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rum. En anden forklaring kan veere, at samarbejdet orienterer sig om
forskellige emner alt efter, om det foregdr ude pa butiksgulvet
(dbent, kollektivt, foran kunden) eller under fire gjne ved et made-
bord (lukket, individuelt, bagved kunden). Knudsens forskning i
lokalt samarbejde viser, at medarbejderne ofte har mest indflydelse
pa de mindst vigtige beslutninger (velfeerdsemner, operationelle
sporgsmal) og mindst indflydelse pa de mest vigtige beslutninger
(taktiske og strategiske speorgsmal). Det kan veere en forklaring pa, at
det kreever en ganske serlig setting (i dette tilfeelde en MUS), for
medarbejderen opnar indflydelse pa spergsmal om antal kontrakt-
timer, lonniveau og lengere uddannelsesforlob, da sddanne
sporgsmal har en mere taktisk/strategisk karakter.

Rekruttering via personlig samtale pd butiksgulvet

Butikschefen i en af de andre mindre specialvareforretninger oplever
et problem med at rekruttere og fastholde fagleerte medarbejdere.
Dette har blandt andet at gore med, at hans fag er et kvindefag, sam-
tidig med at butikken holder abent hver weekend leordag og sendag.
Nar de fagleerte kvinder far born, forlader de derfor ofte butikken og
skifter branche. Han er derfor meget bevidst om hele tiden at holde
udkig efter dygtige fagleerte inden for faget, som han eventuelt kan
anseette, nar han har brug for det. Opslag fungerer efter hans erfa-
ring ikke. Han far alt for mange ansegninger, som han ikke har tid til
at leese igennem, og langt de fleste ansogere er ikke relevante for
hans butik. Derfor er han selv opsggende over for mulige kandida-
ter. Eksempelvis lykkedes det ham med fa dages varsel at anseette en
fagleert kvinde, som havde veeret selvsteendig med egen butik, ved at
mede personligt op i hendes butik og tilbyde at kebe butikkens in-
ventar pa stedet. Hun havde pa det tidspunkt besluttet at lukke bu-
tikken, fordi hun som enlig mor ikke kunne arbejde s& mange timer.
Hun forteeller selv om anseettelsen i den nye butik:

"Da jeg var selvstendig, arbejdede jeg altid. Si det er bare dejlig
nemt at veere her, fordi jeg er gdet ned i timer. Selvom jeg er pd fuld
tid, foler jeg faktisk, at jeg er pd halv tid, fordi jeg har veeret vant til
alle de timer. (...) Det var [butikschefen], der fandt ud af, at jeg var
ved at lukke. Jeg havde snakket med ham om torsdagen over telefo-
nen angdende en ordre, hvor jeg sagde: "Mit varelager er ikke si
stort lige nu, fordi jeg er ved at lukke”. Sd var han jo lidt nysgerrig
efter at hore, hvorfor jeg var ved at lukke. Og jeg fortalte ham, at det
med at vaere alenemor og selvstendig, det hang bare ikke sammen.
Og si kom han allerede ud om fredagen og sagde: "Jeg mangler fak-
tisk én”. Han ville gerne anseette mig allerede fra om mandagen. Sd
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siger jeg: "Jamen, jeg har lovet mine kunder, at jeg er her til skaer-
torsdag, med mindre der kommer nogle og keber mit inventar”. Ja-
men sd ville han da gerne kobe mit inventar. "Nd, men det md du da
gerne”, "Kan du si starte pd mandag?”, ”Ja, det kan jeg godt nu”.
Sd sddan var det bare. Min kammerat sad oppe bagved i kokkenet 0g
kiggede, 0g da [butikschefen] var gdet, si sagde han: "Huvad sd
nu?”, "Jamen vi drejer noglen nu, og hvis ikke du har noget at lave,
sd taenkte jeg, at du kunne hjeelpe mig med at pakke alle tingene, og
kore det ud til [butiksnavn].” Si begyndte vi bare at pakke ned. Og
sd startede jeg her om mandagen.” (Salgsassistent, Case I1I)

Butikschefen mangler kvalificeret arbejdskraft, og det lykkes ham
her at rekruttere en erfaren fagleert kvindelig medarbejder gennem
personlige samtaler — forst i telefonen og senere i hendes butik. Det
er veerd at teenke over, hvad det er, der ger, at hun kan og vil sla til
sa hurtigt, da de medes i hendes butik. Aftalen kommer i hus i en
personlig samtale pa butiksgulvet foran kollegaer (og potentielt ogsa
kunder), sa selvom den er individuel foregar den altsa til forskel fra
MUS’en i et dbent rum og (potentielt) foran kunden. Fordi de har en
individuel samtale, har han mulighed for hurtigt at finde ud af, hvad
hendes interesser er, og hvad hun har mulighed for at sige ja til, og
han kan rydde de barrierer af vejen én for én. Han keber hendes in-
ventar, tilbyder hende et fuldtidsjob (hvilket er feerre timer end hun
havde som selvsteendig), og hun kan sige ja til det nye job og starte
fa dage efter. Da hun er enlig mor, og derfor ikke har mulighed for at
arbejde skeeve tidspunkter hver uge, sa aftaler han hurtigt en ar-
bejdsplan med hende, da hun begynder i jobbet, sa hun kan hente og
bringe de uger, hvor hendes barn bor hos hende. Selvom der er
greenser for, hvad man kan tale om i et abent rum i forhold til priva-
te og personlige oplysninger, sa tyder det altsa p4, at det er muligt at
havde en individuel samtale om taktiske/strategiske sporgsmal ogsa
i det abne rum og foran kunden. Det er dog veerd at bemaerke, at
samtalen sker pa butikschefens initiativ. Spergsmalet er, om medar-
bejderen selv ville have taget initiativ til en lignende aftale, hvis hun
tilfeeldigvis var faldet i snak med ham.

Fastholdelse via facebook, skemaer og lister
Et centralt element i fastholdelsen af unge deltidsansatte studerende,
der arbejder aftener og weekender — de lose — er i alle seks butikker, at
butikscheferne tillader vagtbytte. Dette kan veere meget tidskraeven-
de at administrere for ledelsen, og butikkerne har udviklet forskelli-
ge losninger pa, hvordan vagtbyttet kan handteres. I det store vare-
hus inden for dagligvarehandel har man udviklet en praksis, hvor
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medarbejderne stort set administrerer vagtbyttet selv, hvilket inde-
beerer en reekke fordele for butikken og de ansatte. Chefen for kun-
deservice (servicechefen) inddrager her savel facebook, vagtskemaer
og en 'for-hjem-liste’ som redskaber. Hendes oplevelse er, at det er
det sociale liv, der betyder mest for de unge deltidsansatte — savel
det sociale liv pa arbejdspladsen som uden for arbejdspladsen. Face-
book giver mulighed for, at de kan bytte vagter, sa de kan vaere pa
arbejde samtidig med deres venner, og feste sammen med deres
venner uden for arbejdet. De kan forinden orientere sig i vagtskema-
er, sa de kan se, hvem de skal arbejde sammen med, eller hvem de
kan bytte med. Hvis de keder sig pa arbejdet eller skal noget andet,
sa kan de skrive sig pa ’for-hjem-listen’. I tilfeelde af overbemanding
kan servicechefen sa sende dem hjem. Servicechefen forteeller om
redskaberne:

"Jeg har som noget helt nyt i dr oprettet grupper pd facebook, hvor
serviceenheden har en gruppe med 74 medlemmer. Det er et lukket
forum, og vi har regler for, hvad man md skrive. Der kan man skrive
"jeg har en vagt sendag morgen, er der nogen, der gider at tage
den?” Eller vi skriver om en bowlingtur. S det er en blanding med
det sociale. Og jeg skriver, hvis der er kommet nye regler, fordi det
kan jeg ellers ikke nd at formidle ud til dem, der kun kommer hver
anden sendag. Det virker. (...) Ndr du fir din arbejdsplan, sd fir du
samtidig 50 menneskers arbejdsplan. Si hvis du er blevet inviteret
til fest pd fredag, si kan du se "okay, de tre skal ikke arbejde, dem
skriver jeg til”. Eller du kan skrive dig pd en 'for-hjem-liste’ i tilfeel-
de af, vi ikke har noget at lave. Si den gir begge veje. (...) Penge er
ikke si vigtigt for dem. De bor lengere tid hjemme, og det er jo
lommepenge, de tjener. Det, der er vigtigt for dem, det er, at de har
det godt, og at de kan fi fri, ndir de har lyst. De bytter bare internt.
Sd giver de en melding til kundeservice, det behoves ikke veere til
mig. Bare vi ved, hvem der kommer. Det er det kriterium, jeg har

sat; jeg vil vide, hvem der kommer senest 5 minutter for.” (Service-
chef, Case IV)

Lederen forklarer her, hvordan det er afgerende for at holde pa de
unge deltidsansatte, at de har det godt socialt pa og uden for ar-
bejdspladsen. En vigtig faktor i forhold til et godt socialt liv er deres
mulighed for at tilpasse deres arbejdstider lobende. Dette har lede-
ren taget konsekvensen af og skabt mulighed for en udtalt selvsty-
ring af vagtbytte mellem de ansatte. Hvis de kan fa byttet deres vagt,
ma de selv veelge med hvem. Resultatet skal blot meddeles kunde-
service, nar vagten pabegyndes. Pa dette punkt flyttes samarbejdet
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om arbejdstid i vidt omfang fra en leder-medarbejder-relation til en
medarbejder-medarbejder-relation. Andringer i valgplanen sker via
flere forskellige analoge og digitale platforme, som alle kan karakte-
riseres som kollektive (flere medarbejdere og ledere har adgang til
dem) og lukkede (kun bestemte grupper har adgang, og kunderne
har ikke adgang). De kan orientere sig i vagtskemaerne, kommuni-
kere og bytte vagter via facebook, og endelig kan de skrive sig pa en
"for-hjem-liste’, som ledelsen administrerer. Vagtbytte via facebook
involverer ofte ikke ledelsen, selvom ledelsen i princippet kan laese
med. Det, at facebook er et lukket kollektivt rum, betyder til gen-
geeld, at medarbejderne kan kommunikere frit med hinanden, uden
kunderne kan overheore det, hvilket giver dem mulighed for at bruge
rummet aktivt i forbindelse med deres sociale liv. Arbejdstiden be-
tyder meget for de unge deltidsansatte, men den er i og for sig et
instrument til at opna et godt socialt liv. De lukkede kollektive rum
bruges derfor bade til at diskutere operationelle sporgsmal (vagtbyt-
te) savel som velfeerdsspergsmal (sociale aktiviteter). Begge typer af
sporgsmal egner sig til at blive dreftet i et kollektivt forum, da de
ofte angar flere personer og ikke har en emtaélelig karakter for enkelt-
individer.

Fastholdelse og rekruttering via "den gode stemning’

Savel ledere som medarbejdere i de seks butikker leegger stor vaegt
pa, at der er et godt arbejdsmiljo i butikkerne. Flere ledere og med-
arbejdere beskriver arbejdspladsen som en ’‘familie’, hvor man er
abne, teette og kan tale om alt, samtidig med, at man har en god tone
over for hinanden. Lederne vil streekke sig meget langt for at bevare
"den gode stemning’, da det gor det lettere for dem at holde pa med-
arbejderne og lede dem. Det samme geelder alle typer af medarbej-
dere (lose, faste, karrieresogende, engagerede unge og specielle), da
det gor det sjovere at ga pa arbejde. Vi finder den gode stemning
bade i sma familieejede butikker (Case I), mellemstore butikker i
frivillige keeder (Case VI) og store butikker ejet af kapitalkeeder (Ca-
se IV og V). Der er altsa tilsyneladende ikke et 1:1 forhold mellem
ejerform og feellesskabsfolelse. En lagermedarbejder i et af de store
varehuse forteeller her, hvad sammenholdet pa arbejdspladsen bety-
der for hendes fremtidige karriereovervejelser:

"Jeg vil gerne blive i [kaedenavn], fordi jeg godt kan lide selve miljo-
et. Jeg har fiet de mest fantastiske kollegaer, og det er ligesom en
stor familie. Det er det, der gor, at selvom morgenvagterne nogle
gange er lidt hdrde, ndr man si gdr pd arbejde og ser nogle af sine
kollegaer, sd har man glemt alt om det. Vi er bare et stort hold, som
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snakker sammen pd kryds og tveers. Lille eller stor, hoj eller tynd.
Der er ikke nogen begreensninger.” (Lagermedarbejder, Case V)

Teamlederen i samme afdeling har samme oplevelse af betydnin-
gen af den gode stemning, og hun bifalder derfor, at mange af med-
arbejderne ser hinanden i fritiden og hygger sig sammen. Hun ud-
trykker det pa den made:

"Jeg er rigtig glad for det, fordi si har bornene det godt!” (Teamle-
der, Case V).

Den snak, der bidrager til den gode stemning, handler ikke ned-
vendigvis om arbejdstid og uddannelse — der er her tale om samar-
bejde mere generelt og ogsa om socialt samvar medarbejderne imel-
lem, som ikke nedvendigvis involverer ledere. Det kan veere en snak
pa lageret som skitseret ovenfor eller en snak til en fest. Det kan
imidlertid ogsa vere en snak pa butiksgulvet. Den gode stemning
udspiller sig i det kollektive rum, hvor medarbejdere og maske ogsa
ledere og kunder er til stede. Det er derfor potentielt et meget abent
rum. Flere af lederne i de seks butikker teenker ogsa den gode stem-
ning ind i rekrutteringen af medarbejdere (Case I, Case IV, Case V).
En butikschef i en mindre butik er séledes bevidst om dels at anseette
medarbejdere, der er indstillet pa en sddan omgangsform, og dels at
instruere nye medarbejdere i, hvordan den fungerer i praksis:

"Qua vi er en lille butik, sd er vi socialt engageret i hinanden.
[Navn pi medarbejder] og [Navn pi medarbejder] er private venner,
0g [Navn pd medarbejder] har en del at gore med nogle af de andre
unge drenge, der er her. De snakker meget sammen. [Navn pd med-
arbejder] hernede har nogle gange nogle problemer hjemme i huset,
0g sd ringer han til mig, ndr der er vand i kaelderen. S vi er vel en
familie. Det kan vaere hdrdt, ndr man skal sige medarbejdere op. Det
er 0gsd sveert for nye at komme ind. Det er virkelig vigtigt for os, at
[Navn pd medarbejder] som lige er startet her, at han fdr at vide, at
han selv skal byde ind. Det hjeelper ikke, at han sidder ovre i hjornet
0g spiller knust. Og det er lidt hdrdt at sige, men det er jo det, som
man treeder ind i. Det er ligesom, hvis du kommer til en fest, og du
er den eneste, der er der for forste gang. Det er lidt svaert, hvis ikke
veertinden siger: “Hey, kom lige over...”. Vi har mittet sige farvel
til nogle, fordi det var de ikke dygtige nok til. Der er nogle, der ikke
har kunnet komme med pd det tempo, og det beat vi har. Derfor er
det ekstremt vigtigt for os med kemi! Vi accepterer forskelligheder,
vi accepterer handicaps, men vi forlanger, at de skal vaere med pd
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beatet. Hvis ikke de vil, sd er det bedre de siger: "Det kan jeg ikke
holde til”. Fint, sd finder vi en losning pd det. Vi er meget erlige, vi
er meget direkte, 0g det er vigtigt.” (Butikschef, Case I)

Som ovenstaende citat viser, s opleves den gode stemning ikke som
et konfliktfrit rum. Det er et abent kollektivt rum, hvor savel ledere
som medarbejdere kan sige mange forskellige ting. Det er dog veerd
at bemeerke, at mange af eksemplerne pa, hvad man snakker om her,
har karakter af at veere velfeerdsspergsmal (det sociale liv, venska-
ber, fester, trivsel pa arbejdspladsen) eller operationelle sporgsmal
(konkrete beslutninger pa butiksgulvet). Hvis vi ser pd Knudsens
skala over vigtigheden af beslutninger, sa finder vi ikke s& ofte sam-
taler i det abne kollektive rum, som har taktisk/strategisk karakter.

Hwoordan spiller rum og beslutninger sammen?

Eksemplerne ovenfor illustrerer forskellige former for samarbejde,
der har betydning for rekruttering og fastholdelse i de seks butikker.
Tre af dem handler om arbejdstid, en af dem tillige om uddannelse,
og endelig peger det fijerde eksempel pd, at samarbejdet generelt har
et bidrag til rekruttering og fastholdelse. De forskellige former for
samarbejde befinder sig i forskellige rum i butikkerne. Nedenfor har
vi gengivet vores tidligere figur over dbne/lukkede rum og individu-
elle/kollektive rum i detailhandlen, som vi preesenterede i kapitlet
om samarbejdet i den tvaergdende analyse (se Figur 8). De fire ek-
sempler kan placeres i hvert deres felt. Vi har endvidere tilfgjet,
hvilke former for beslutninger der typisk knytter sig til det enkelte
felt.

Som det ses af skemaet, foregar samarbejdet bade i det abne kol-
lektive rum, det lukkede kollektive rum, det lukkede individuelle
rum og det abne individuelle rum. Der er imidlertid forskel pa, hvil-
ke beslutninger der tages i de forskellige rum.

I de kollektive rum (facebook, den gode stemning) forholder savel
ledere som medarbejdere sig primeert til operationelle sporgsmal
(sdsom vagtbytte, instrukser, flytning af varer etc.) og velfeerds-
sporgsmal (sociale aktiviteter, trivsel, etc.). Dette geelder bade, nar de
er abne (foran kollegaer/ledere og eventuelt ogsa kunder) og lukke-
de (foran bestemte kollegaer/ledere og bagved kunder).
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Figur 8: Fire eksempler pa forskellige former for samarbejde i detailhandlen

Abent
‘Den gode stemning’ Personlig samtale
(Operationelt/velfeerd) (Taktisk/strategisk)
Kollektivt Individuelt
Facebook MUS
(Operationelt/velfeerd) (Taktisk/strategisk)
Lukket

I de individuelle rum forholder ledere og medarbejdere sig ogsa
til taktiske og strategiske speorgsmal (skift mellem fuldtid og deltid,
uddannelsesaftaler, anseettelse/fyring, lon, eendringer i ansvarsforde-
ling i butikken, avancement). Dette sker typisk pa ledelsens initiativ.
Resultatet korresponderer godt med tidligere forskning i lokalt sam-
arbejde, som viser, at det er vanskeligt for medarbejderne at opna
indflydelse pa disse emner i relation til virksomheden som sadan,
fordi mange af dem herer under ledelsens ledelses- og anseettelses-
ret. Det kraever derfor en serlig ramme, hvis medarbejderne skal
soge indflydelse her — og hvis lederne skal give mulighed for indfly-
delse. Selvom vi i denne undersogelse fokuserer pa samarbejdet om
forhold i relation til den enkelte medarbejder, kan vi konstatere en
vis lighed i, at lederinitiativ fylder mere end medarbejderinitiativ.

Sporgsmalet er, om det bidrager til medarbejdernes indflydelse
pa taktiske og strategiske sporgsmal, at de dreftes pa tomandshand.
Savel lederen som medarbejderen tor maske sige mere i individuelle
rum end i kollektive rum, og det leder til beslutninger, som er mere
effektive rent rekrutterings- og fastholdelsesmeessigt. I eksemplerne
ovenfor finder vi blandt andet en MUS, som fastholder en nogle-
medarbejder pa malstregen, samt en personlig samtale, som rekrut-
terer en kompetent medarbejder med fa dages varsel. Det er tanke-
vaekkende, at der er tale om en MUS péa en arbejdsplads, hvor alle
oplever et godt arbejdsmiljo med stor dbenhed (den gode stemning),
men alligevel far ledelsen og den pageldende medarbejder ikke talt
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sammen om nedvendige eendringer, for det neesten er for sent. Den
personlige samtale, der rekrutterer en medarbejder, foregar faktisk i
et abent rum, hvor der er andre til stede. Det er tankevaekkende,
hvor effektiv denne samtale er i forhold til at afklare savel lederens
som medarbejderens behov og interesser, selvom der er nogen, der
lytter med. Man kan her fa den tanke, at individuelle samtaler i abne
rum de facto kan fungere som lukkede mentale rum, hvor medar-
bejdere og ledere pa trods af tilstedeveerelsen af kolleger eller kun-
der opfatter et rum som lukket. Teenker man altid over, at der er
vidner, hvis man snakker sammen to og to? Maske sddanne samtaler
kan fungere som en light udgave af MUS pa de arbejdspladser, hvor
det forekommer urealistisk af indfere egentlige MUS. Seerligt visse
denne type af samtaler kombineres med en eller anden form for sam-
taler i et lukket individuelt rum.

I flere af de mindre butikker oplever savel ledere som medarbej-
dere en raekke barrierer for at udvikle formaliserede former for sam-
arbejde i form at eksempelvis MUS. Butikscheferne har ikke tid (Ca-
se I og III), nogle medarbejdere oplever ikke et behov for det (Case
II), og endelig papeger flere, at det at ga ind og lukke deren er et
signal om, at noget er galt. Her spiller "den gode stemning’ en dob-
beltrolle. P4 den ene side bidrager den gode stemning godt til ar-
bejdsmiljoet og samarbejdet, pd den anden side fylder den iseer pa
mindre arbejdspladser sa meget, at den kan fortreenge andre former
for samarbejde. Ledere og medarbejdere udvikler en feelles forstaelse
af, man har det godt med hinanden og kan sige alt til hinanden, og
at der derfor ikke er brug for andre rum for samarbejdet. Vores un-
dersogelse peger imidlertid pa, at dette kan udvikle sig til et pro-
blem over tid, da man primeert drefter problemer pa kortsigt i det
abne kollektive rum. Hvis ikke man far snakket om de mere langsig-
tede problemer og ensker i tide, kan det medfere, at man mister go-
de medarbejdere eller far sveert ved at rekruttere de gode medarbej-
dere.

Samarbejdet i de fire forskellige rum ovenfor har hver sin funkti-
on, som er vigtig for en butik som arbejdsplads. Vagtbytte og lig-
nende via lukkede kollektive fora er afgerende i forhold til de lose,
samtaler i lukkede individuelle fora (MUS) eller abne individuelle
fora er afgeorende for dele af de faste, de engagerede, de karrieresogende
og dele af de specielle. Endelig synes den gode stemning i det abne
kollektive rum at veere vigtig for den daglige trivsel for alle grupper
og dermed for den kortsigtede fastholdelse nu og hér. Grupperne er
ikke entydige — nogle medarbejdere bevaeger sig fra los til engageret
eller karrieresggende og nogle faste flytter til de specielle — og derfor
kan det veere vigtigt i et rekrutterings- og fastholdelsesgjemed at
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komme hele vejen rundt i alle fire rum. Som vores analyser har vist,
sa behover det dog ikke veere i form af facebook, den gode stemning,
MUS og personlige samtaler. Dette er fire udvalgte eksempler, og
der findes mange andre eksempler i undersggelsen. Vi vil i neeste
afsnit opsummere den tveergaende analyse og afslutningsvis give et
overblik over samtlige samarbejdspraksisser pa tveers af de seks bu-
tikker. En sadan oversigt kan navnlig veere relevant for ledere og
medarbejdere i mindre butikker, der ikke har ressourcer til at bruge
traditionelle formaliserede instrumenter sasom MUS, personalemo-
der og lignende.

Opsummering

Formalet med den tveergdende analyse har veeret at sammenligne
samarbejdet mellem ledere og medarbejdere i de seks butikker, der
indgdr i undersogelsen, med et serligt fokus pa samarbejdet om ar-
bejdstid og uddannelse. Endvidere har formélet veeret at sammen-
ligne samarbejdets effekter pa rekruttering og fastholdelse af kvalifi-
ceret arbejdskraft i butikkerne. Vi har i den tveergdende analyse
trukket pa begreberne tid, rum og personer fra den mikro-
sociologiske tradition, der bruger begreberne som grundkategorier i
studiet af social interaktion. Vi har ogsa inddraget Knudsens skala
over vigtigheden af beslutninger i lokalt samarbejde, som spaender
fra velfeerdsspergsmaél og operationelle spergsmal til taktiske og
strategiske sporgsmal. I nedenstaende afsnit opsummerer vi de vee-
sentligste pointer omkring henholdsvis det generelle samarbejde og
specifikt om samarbejdet om arbejdstid og uddannelse. Vi har som i
hele rapporten seerligt fokus pa hvilken betydning henholdsvis rum,
personer og tid har for samarbejdet.

Butikkerne og de ansatte

Butikkerne, der har deltaget i undersogelsen, er i udgangspunktet
meget forskellige, da de speender vidt i storrelse, sortiment, ejerform
og geografisk placering. Den storste butik har sdledes 400 ansatte og
40 ledere, mens den mindste butik har otte ansatte og fire ledere.
Endvidere indgar savel butikker ejet af kapitalkeeder som selvsten-
dige butikker (med og uden frivilligt keedesamarbejde) samt daglig-
vare- og specialvarebutikker i undersogelsen.

Alligevel finder vi en reekke ligheder pa tveers af de seks cases og
selvfolgelig ogsa en reekke forskelle. Ser vi forst pa bemandingen af
butikkerne, sa er det karakteristisk, at der ofte er ansat cirka en leder
pr. ti medarbejdere. Blandt medarbejderne er cirka to tredjedele del-
tidsansatte, mens resten er fuldtidsansatte. Langt de fleste medar-
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bejdere er ufagleerte, men antallet af fagleerte varierer fra nul i én af
butikkerne til cirka fire ud af ti medarbejdere i en anden butik. Vi
beskrev i de indledende afsnit, hvordan tidligere undersogelser har
identificeret tre grupper af medarbejdere i detailhandlen — de lose, de
faste og de karrieresogende. Vi genfinder alle tre grupper; de unge del-
tidsansatte, som arbejder i detailhandlen ved siden af deres studier i
en begraenset periode (de lase), de midaldrende fuldtidsansatte fag-
leerte, som har arbejdet i detailhandlen i mange ar (de faste) og ende-
lig de unge ambitiose medarbejdere, som gerne vil gore ledelses-
meessig karriere i detailhandlen (de karrieresogende). Vi har imidler-
tid ogsa identificeret to andre grupper, som spiller en vigtig rolle i de
seks butikker.

For det forste spiller nogle deltidsansatte unge en saerdeles vigtig
rolle i flere af butikkerne, selvom de studerer ved siden af. De gar op
i deres arbejde, er effektive og tager ansvar. Desuden er mange af
dem i butikkerne i lang tid. Selvom der er en feelles forstaelse af, at
de kun er i butikkerne i en begreenset periode, adskiller de sig fra de
lose ved, at den "periode’ godt kan vare i adskillige ar mens de ek-
sempelvis studerer. Mange af dem far tildelt mere ansvar end de
ovrige ansatte. De bliver eksempelvis nogleansvarlige og kan lukke
butikken, eller de uddannes til mentorer, som kan opleere nye med-
arbejdere. Det er vanskeligt at sige, om denne gruppe altid har spil-
let en vigtig rolle i detailhandlen, da vores undersogelse er et gje-
bliksbillede, men nogle af interviewene tyder pa, at gruppen har faet
storre betydning efter eendringerne i Lukkeloven i 2012. De udvide-
de dbningstider i mange butikker som folge af eendringerne i loven
har medfert, at butikscheferne i hojere grad har mattet anseaette del-
tidsansatte og i hojere grad har mattet uddelegere ansvaret for bu-
tikken til de deltidsansatte. Dette heenger sammen med, at de faste
ikke egnsker flere timer om aftenen og i weekenderne. Vi har valgt at
karakterisere denne gruppe som de engagerede unge, da de deler ka-
raktertreek med savel de lose som de karrieresggende.

For det andet s& har butikscheferne i alle seks butikker erfaring
med at ansaette medarbejdere, som pa forskellig vis har haft sveert
ved at finde fodfeeste pa arbejdsmarkedet. I nogle tilfeelde udger
disse medarbejdere nasten halvdelen af medarbejderstaben. Arsa-
gerne til, at de har sogt job i detailhandlen, er mange. Nogle har vee-
ret igennem sygdom, nogle er stadig syge, mens andre har mattet
skifte branche efter en ulykke. Butikscheferne kan have flere forskel-
lige motiver til at anseette dem. I mange tilfeelde er de kompetence-
meessigt en veesentlig ressource i butikken, enten fordi de har en ud-
dannelse fra en anden branche, eller fordi der er nogle forhold, , der
gor, at de trives fint med rutinepreegede opgaver, som andre medar-
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bejdere normalt ikke trives med. Samtidig betyder deres baggrund,
at de ofte er en meget stabil arbejdskraft, fordi de ikke er interesse-
rede i et jobskifte, hvilket har stor veerdi for lederne, fordi der er
mange lose i butikkerne. Vi har valgt at karakterisere denne gruppe
som de specielle, da de pa mange mader falder uden for opdelingen i
lose, faste og karrieresogende. De deler dog visse treek med de faste.
Det skal dog neevnes, at der er en mindre gruppe af specielle, som
butikscheferne anseetter i afklarings- og praktikforleb i samarbejde
med kommunerne. De udger ofte en mindre stabil arbejdskraft, og
butikscheferne har derfor mere blandende erfaringer med denne
gruppe. En butikschef i en lille butik har eksempelvis efter at have
oplevet en langtidssygemeldt fleksjobber valgt ikke at tage fleksjob-
bere ind mere.

Samarbejdet i butikkerne

Samarbejdet mellem ledere og medarbejdere i de seks butikker er i
hej grad uformelt. Kun de to sterste butikker har oprettet samar-
bejdsudvalg og har valgte tillidsrepraesentanter, og kun en af disse
butikker bruger systematisk MUS i forhold til bade fuldtids- og del-
tidsansatte. Dette heenger for de sma butikker i hej grad sammen
med pa den ene side en oplevelse af at have begraenset tid til at gen-
nemfore samtalerne, men pa den anden side ogsa en begraenset ad-
gang til baglokaler, hvor man kan lukke deren og snakke sammen i
fred og ro. Derfor har flere af butikkerne udviklet en lang raekke an-
dre mader at samarbejde pa. Inspireret af den mikro-sociologiske
tradition identificerer vi i alt fire forskellige samarbejdsformer pa
tveers af de seks butikker.

Meget af samarbejdet mellem ledere og medarbejdere forgar i det
dbne individuelle rum, dvs. at den enkelte medarbejder og leder taler
sammen under arbejdets udferelse pa butiksgulvet. Denne form for
samarbejde fylder meget i de seks butikker, fordi der hverken er tid
eller lokaler til at seette sig ned og snakke sammen under mere for-
melle former. Her taler man bade om konkrete ting i forhold til ar-
bejdet, men man lufter ogsa idéer i forhold til sterre eendringer i den
enkeltes job og karriere. Det er veaesentligt at understrege, at meget af
dette samarbejde foregar foran kunden, og der er derfor ofte greenser
for, hvad man kan og vil sige til hinanden, og der er en lebende risi-
ko for at blive afbrudt af kunder undervejs. Selv hvis samarbejdet
foregar bagved kunden (eksempelvis pa lageret), sa kan kollegaer og
andre ledere veere til stede eller potentielt afbryde samtalen. Dette
saetter ogsa nogle seerlige rammer for, hvad man taler om.

En anden form for samarbejde er det dbne kollektive rum. Denne
form for samarbejde fylder ogsa meget. Der er tale om feelles snakke
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pa butiksgulvet eller i baglokalet spontant i lebet af dagen. Det er
ofte her, man taler sammen om arbejdsopgaver eller sociale begi-
venheder og skaber en god stemning pa arbejdspladsen. Igen foregar
meget af dette samveer foran kunden i butikken, hvilket seetter nogle
bestemte rammer for, hvad man taler om og hvordan. Det kan ogsa
opsta i mere begreenset omfang bagved kunden eksempelvis pa lage-
ret. Det sidste sker dog sjeeldent i abningstiden, da de fleste medar-
bejdere sa er ude i butikken. De lange abningstider er en udfordring
for dette samarbejde, da ikke alle medarbejdere arbejder samtidig
med ledelsen. Det kan derfor veere sveert at inddrage disse medar-
bejdere i et samarbejde i det dbne kollektive rum.

Flertallet af butikscheferne forseger sa vidt muligt ogsa at samar-
bejde med deres medarbejdere i det lukkede kollektive rum. Det kan
veere personalemoder, pizzameder med unge deltidsansatte eller
facebook-grupper. Savel ledere som medarbejdere fremheever vig-
tigheden af denne form for leder-medarbejder kommunikation —
bade i forhold til at fa de rette informationer ud til alle og i forhold
til at fa renset luften. Her kan man komme af med kritik (ogsa med-
arbejderne indbyrdes) og dele gode rad. Flere fremhaever vigtighe-
den af, at dette rum er bagved kunden, sd man ogsa kan komme af
med opsparede frustrationer i forhold til nogle af kunderne. Det er
samtidigt et rum, der ikke er atheengigt af, om ledere og medarbej-
dere tilfeeldigvis er pa arbejde samtidigt.

Endelig forseger nogle af butikscheferne ogsa at samarbejde med
deres medarbejdere i det lukkede individuelle rum. Det kan veere en
MUS, et cafémeode eller en rygepause, hvor den enkelte medarbejder
taler med sin leder. Det kan dog veere utroligt vanskeligt for butiks-
cheferne at finde tiden til det eller et egnet sted — iseer i de sma bu-
tikker. En af butikkerne er saledes et stort abent rum bortset fra toi-
lettet. Det er kun der, man kan fore en privat samtale. Det er karak-
teristisk for denne form for samarbejde, at det ikke blot foregar bag-
ved kunderne, men ogsa baguved kollegaerne. Det vil sige, at den enkelte
medarbejder kan tale helt fortroligt med lederen og kan bringe pri-
vate, pinlige eller omtélelige emner op. Det er ogsa karakteristisk for
denne form for samarbejde, at der er sat et bestemt tidsrum af, og at
risikoen for afbrydelser undervejs er mindre end ved de andre sam-
arbejdsformer. Ledere og medarbejdere drefter ofte mere overord-
nede emner i denne form for samarbejde sdsom eendringer i ansaet-
telseskontrakten, uddannelse og karriereplaner.

Det skal her tilfgjes, at en reekke ledere og medarbejdere bruger
ovenneevnte rum pa en lidt anden made, end vi her har skitseret. Er
man alene i butikken — en leder og en medarbejder — kan man ek-
sempelvis godt samarbejde ude pa gulvet, som om man sad i fro-
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koststuen bag en lukket der. Det mentale rum kan derfor godt ad-
skille sig fra det fysiske rum. Alligevel giver det god mening at hol-
de fast i de fire former for samarbejde, som vi har formuleret oven-
for, som analytiske kategorier. En mental forestilling om et lukket
individuelt rum er skrobelig og meget letpavirkelig, da ledere og
medarbejdere ofte bliver afbrudt af kunder og hasteopgaver ude pa
butiksgulvet. Risikoen for afbrydelser er stor, og det kan derfor veere
vanskeligt savel at etablere som at fastholde forestillingen om et luk-
ket individuelt rum her.

Samarbejdet om arbejdstid

Abningstiderne i de seks butikker, der indgar i undersegelsen, ligger
pa mellem 51 og 98 timer om ugen. De tre dagligvarebutikker har
leengere abningstider (80-98 timer/uge) end de tre specialvarebutik-
ker (51-70 timer/uge). Alle butikschefer forteeller om, at abningsti-
derne er blevet udvidet siden @endringerne i Lukkeloven i 2012. Det
har betydet, at de har ansat flere medarbejdere pa deltid. I dag er
cirka to ud af tre ansatte i de seks butikker pa deltid. Flere butiksche-
fer sa dog gerne, at der var flere fuldtidsansatte, fordi de ofte udger
en mere erfaren og stabil arbejdskraft. De har dog erkendt, at de ikke
kan bemande ydertimerne med fuldtidsansatte, fordi de fuldtidsan-
satte ikke gnsker den form for arbejdstid, og det er vanskeligt at til-
retteleegge en sadan stilling inden for rammerne af overenskomsten.

Ledere og medarbejdere samarbejder om skift mellem fuldtid og
deltid (eller skift i antal timer pa deltid). Et skift i kontrakttimer
kommer ofte pa tale i forbindelse med fastholdelse af medarbejdere
med serlige kompetencer og stabilitet. Der kan eksempelvis veere
tale om at lade de faste ga ned i tid, nar de far bern eller bliver senio-
rer, at lade de specielle ga op eller ned i tid, hvis helbredet aendrer sig,
eller at lade de engagerede unge ga op i tid i forbindelse med orlov fra
deres studier. I sidstnaevnte tilfeelde handler det ogsd om rekrutte-
ring af nogleansvarlige og mentorer blandt de unge, som kan lede
butikken, nar butikschefen ikke er der. Det har vist sig at veere en
ngdvendig uddelegering af ledelsesansvaret i forbindelse med de
udvidede abningstider. Endelig sker der ofte et skift i kontrakttimer,
nar ledelsen rekrutterer nye ledelsestalenter blandt de unge deltids-
ansatte — nar de lose bliver til de karrieresogende.

Samarbejdet om skift i antal kontrakttimer er ofte et individuelt
samarbejde mellem lederen og den enkelte medarbejder. Det kan
enten ske i det abne individuelle rum (foran kunder og/eller kollega-
er) eller i det lukkede individuelle rum (bagved kunder og kollega-
er). Ofte luftes idéen forste gang i det abne individuelle rum for der-
efter at blive til en endelig aftale ved en MUS. I nogle tilfeelde er det

215



Tveergéende analyse

tilstreekkeligt, at man snakker sammen i det abne individuelle rum,
mens der andre gange forst kommer handling bag ordene efter en
MUS. Det tyder derfor pa, at MUS (eller lignende afgreensede fortro-
lige samtaler) kan bibringe dette samarbejde en storre effektivitet,
end hvis de individuelle snakke pa butiksgulvet star alene.

Lederne og medarbejderne samarbejder ogsa om tilretteleeggelsen
af arbejdstiden i det daglige. Det sker efter overenskomstens forskrif-
ter i form af 16-ugers planer. Det er dog meget forskelligt, hvordan
samarbejdet om 16-ugers planerne forlgber fra butik til butik. I en af
de sma butikker leegger butikschefen et forslag ud pa bordet i fro-
koststuen, som sd vidt muligt tager hensyn til de fastes familiemaessi-
ge forpligtigelser, hvorefter alle medarbejderne kan kommentere pa
planen og kontrollere, at den bade passer med butikkens behov,
overenskomstens regler og deres ovrige liv. Dette sker i det abne
kollektive rum. Butikschefen gor dette for at fastholde den fagleerte
arbejdskraft i butikken. De faste er ogsa meget glade for, at der tages
hensyn til dem i arbejdstidsplanleegningen.

I en af de storre butikker har man outsourcet opgaven med at til-
retteleegge arbejdstiden fra den naermeste leder til en reekke admini-
strative specialister i HR-afdelingen, som fungerer som skemaleegge-
re. Her kan medarbejderne sende enskebreve til specialisterne, eller
de kan tale med deres naermeste leder, som lgbende holder meder
med skemalaeggerne. Derudover er der nedskrevne politikker om, at
der skal tages seerligt hensyn til smébernsforeeldre og seniorer i ar-
bejdstidsplanleegningen. Hovedprincippet er, at arbejdstiden tilrette-
leegges i et samarbejde mellem skemalaeggere og mellemledere. Man
har her valgt at outsource arbejdstidstilretteleeggelsen, fordi den var
for tidskreevende for mellemlederne og bidrog til, at de sad pa kon-
torerne i stedet for at veere ude blandt medarbejderne. Samtidigt
fungerede planerne darligt i praksis, hvilket gjorde det sveert at fast-
holde medarbejderne. Medarbejderne er meget mere tilfredse med
planerne nu, men tillidsrepraesentanten papeger, at det maske har
haft en pris. Arbejdstidsplanleegningen sker nu fjernt fra den enkelte
medarbejder, og det er derfor sveerere at tage individuelle hensyn.

Et er hvad der er planlagt i arbejdstidsplanen — noget andet er,
hvordan arbejdstiden fordeler sig i praksis. I alle seks butikker er
vagtbytte en udbredt praksis — bade i forhold til eendrede behov i
butikken og eendrede behov for den enkelte medarbejder. Det er iseer
de lose, der gerne vil bytte deres vagter, fordi de skal til fest eller har
forpligtelser pa deres studium. Det er til gengeeld ogsa dem, der ofte
tager ekstravagter ved underbemanding eller veelger at tage tidligere
hjem ved overbemanding. Ofte bytter de selv indbyrdes via face-
bookgrupper (lukket kollektivt rum), hvorefter de melder det til le-
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delsen. Alle butikscheferne oplever det som meget vigtigt at vise de
unge fleksibilitet for at fa fleksibilitet igen fra deres side. Dette er
ogsa afgerende for at kunne fastholde dem, da de ofte har studier
ved siden af, og de arbejder aftener og weekender, hvor sociale ar-
rangementer normalt er placeret. Det er samtidigt muligt at tilbyde
de lose den fleksibilitet, de eftersporger, fordi de nemt kan udskiftes
pa den enkelte vagt rent kompetencemaessigt. I samtlige butikker
oplever alle andre medarbejdergrupper det som sveerere at bytte
vagter end de lose gor. Dette kan haenge sammen med, at der er feer-
re, der ligner en kompetencemaessigt, og som man kan bytte med, og
dem man kan bytte med, de er mindre fleksible pga. familiemaessige
forpligtigelser eller fordi de i forvejen arbejder fuldtid.

Ikke alle butikschefer er udelt begejstrede for de lgses udbredte
vagtbytte, selvom de kan se nadvendigheden af det. Det er tidskree-
vende at administrere arbejdstidsplanlaegningen — savel tilrettelaeg-
gelsen som den lgbende tilpasning. Og her rammer de loses adfeerd
ind i et reelt dilemma hos butikscheferne. Butikscheferne har ofte
meget lange arbejdstider og har samtidig i sidste ende ansvaret for
butikken, og de er derfor atheengige af, at blandt andet de lose vil
udvise fleksibilitet og tage ekstravagter og lignende, hvis ikke deres
egen arbejdstid skal vokse endnu mere. Derfor viser de fleksibilitet
den anden vej, selvom administrationen af dette er tidskreevende i
sig selv. Det giver derfor god mening, at en af de sterre butikker har
valgt at outsource arbejdstidsplanleegningen til administrative speci-
alister for at lette det administrative pres pa mellemlederne. En af de
mindre butikker har valgt at leegge skemaerne frem til feelles kom-
mentarer i frokoststuen, sa de ansatte bidrager til planleegningsar-
bejdet. En tredje storre butik har valgt en tredje lesning, hvor alle
skemaer leegges frem i kombination med en facebookgruppe. Sa kan
de lose bytte sig frem til vagter, sa de kan veere pa arbejde samtidig
med deres venner.

Samarbejdet om uddannelse

Nar det handler om uddannelse i detailhandlen kan man skelne mel-
lem to former — leengerevarende uddannelse og kortere efteruddan-
nelsestilbud. Til det forste herer elevuddannelserne, de interne le-
deruddannelser og de videregdende uddannelser. Selvom flertallet
af de ansatte i de seks butikker er ufagleerte, sa ser butikscheferne
meget forskelligt pa elevuddannelsen. For nogle selvsteendige speci-
alvarebutikker er det fuldsteendig afgerende at have en storre grup-
pe af fagleerte ansat, fordi man seelger en vare, der kraever en seerlig
tilpasning og prisseetning i salgssituationen. For et discountsuper-
marked i en kapitalkeede er det mindre relevant at have fagleerte,
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fordi det forst og fremmest handler om at saelge — ikke om hvad man
selger, eller hvad det skal koste. Det er fastlagt i keeden pa forhand.
De storre dagligvarebutikker, som har specialafdelinger sdsom grent
og slagter, har brug for fagleert personale i specialafdelingerne, men
mindre brug for fagleert personale i kassen. Det er iseer i de butikker,
hvor man oplever at have brug for faglerte, at man ogsa er optaget
af lobende at tage elever ind. Her er butikscheferne opmaerksomme
pa at snakke personligt med de lgse ude pa butiksgulvet (det abne
individuelle rum), sa de kan fange potentielle elevemner i butikken.

Ser vi naermere pa de korte efteruddannelsestilbud rettet mod

medarbejderne i detailhandlen, sa danner Kompetencefonden i
overenskomsten en vigtig ramme.
Alle seks butikker er daekket af Butiksoverenskomsten og medarbej-
derne har dermed adgang til at tage eksterne kurser finansieret af
midler fra Kompetencefonden. Det er imidlertid meget forskelligt, i
hvor hgj grad de benytter sig af denne mulighed og hvordan. To af
butikkerne er sa store, at de kan oprette lokale uddannelsesudvalg
og selv administrere midler fra Kompetencefonden i overenskom-
sten. Denne mulighed har en af butikkerne benyttet sig af. Den bu-
tik, der selv har et uddannelsesudvalg og administrerer sine egne
indbetalinger til Kompetencefonden, bruger den mest. Her har man
brugt pengene til at udvikle en reekke interne uddannelsespro-
grammer i keeden savel for fuldtidsansatte som for deltidsansatte.
Derudover bruger medarbejderne fra de to kapitalkeedeejede butik-
ker ogsa midler fra Kompetencefonden i begreenset omfang. De tre
butikker, der star uden for kapitalkeederne, bruger slet ikke Kompe-
tencefonden.

Der er en raekke arsager til, at brugen af Kompetencefonden er sa
forskellig. Stort set alle butikschefer oplever et behov for at efterud-
danne deres medarbejdere — iseer i salgsteknik — men det er ikke al-
tid, at de oplever, at rammerne for at sege midler i Kompetencefon-
den passer ind i den made, butikkerne fungerer pa. For det forste
oplever savel ledere som medarbejdere, at det er mindre relevant
med eksterne kurser, hvor man forlader butikken. Butikscheferne i
de mindre butikker har sveert ved at undveere deres medarbejdere,
sa leenge de er vaek — der er hverken okonomi eller vikarer til det.
Medarbejderne onsker ikke at bruge deres fritid til ekstra transport.
Samtidig oplever flere forskellige medarbejdere, at de leerer mindre
ved klasserumsundervisning pa eksterne kurser end ved oplering i
butikken. Dette har flere ledere taget konsekvensen af. En butikschef
i en mindre butik har lavet et internt salgskursus for sine medarbej-
dere, hvor han selv underviser sma grupper. En HR-chef i en frivillig
keede med mange sma butikker har oprettet en alternativ kompeten-
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cefond finansieret af indehaverne. Denne kompetencefond bruges til
obligatorisk coaching af medarbejderne i den enkelte butik i salgs-
teknik — et tilbud, der ikke kan finansieres af den centrale kompeten-
cefond.

Det er veerd at bemeerke, at den store butik, der bruger Kompe-
tencefonden mest, selv administrerer midlerne og har brugt denne
selvadministration til at udvikle interne uddannelsesprogrammer,
som medarbejderne tager pa butikkens matrikel. P4 medarbejderni-
veau drejer det sig om en blanding af klasserumsleering og opleering
i butikken — dog med hovedvagten pa det sidste. Ud over introkur-
ser og temakurser i medelokaler, sa deltager alle nye medarbejdere
(fuldtids- og deltidsansatte) i et tre maneder langt mentorprogram,
hvor de bliver leert op af en erfaren kollega ude pa butiksgulvet.
Medarbejderne kan ogsa tage en mentoruddannelse og selv blive
mentorer. Her har man ogsa lagt veegt pa treening i butikken frem
for deltagelse i eksterne kurser.

Ledere og medarbejdere taler mest om uddannelse, nar de snak-
ker pa tomandshand. Det kan veere, de taler sammen tilfeeldigt pa
butiksgulvet eller pa lageret — i det abne individuelle rum — eller ved
mere afgreensede og fortrolige samtaler sasom MUS - i det lukkede
individuelle rum. Vi finder bade eksempler pa, at ledere bevidst
bringer emnet pa banen i forhold til eksempelvis at rekruttere en
elev, men vi finder ogsa eksempler pa, at medarbejdere selv bringer
det pa banen i forhold til eksempelvis et efteruddannelsestilbud. Nar
det geelder medarbejdernes initiativ, sa ser det lukkede individuelle
rum ud til at vaere det mest effektive forum — det er ofte ved MUS, at
man indgar en endelig aftale om en uddannelse eller efteruddannel-
se, som medarbejderen er interesseret i.

Tre af butikkerne er ejet af kapitalkeeder, som tilbyder interne le-
deruddannelsesforlob i keederne. Denne mulighed findes ikke i de
selvsteendige butikker — dog indgar en af de selvsteendige butikker i
en frivillig keede, som har forsegt at oprette et ledertalentprogram.
Dette giver butikscheferne meget forskellige muligheder for at re-
kruttere nye ledere. I kapitalkeederne bruger butiks- og distriktsche-
ferne de interne lederuddannelser som et rekrutteringsredskab. Nar
de har spottet et ledertalent, sa tilbyder de en lederuddannelse for at
holde pa pageldende medarbejder og gore ham/hende klar til en
efterfolgende lederstilling. I en af de mindre butikker, som ejes af en
kapitalkeede, er butikscheferne og souscheferne ofte meget unge,
fordi de kun bliver i jobbet en kortere arrekke, og det gor, at di-
striktschefen konstant ma have et katalog af mulige ledere. Her bru-
ger han aktivt lederuddannelsen i keeden, nar han kerer rundt i bu-
tikkerne og taler med medarbejderne pa butiksgulvet eller pa lage-

219



Tveergéende analyse

ret. I en af de store butikker, hvor lederne ofte bliver i leengere tid,
har man ogsa blik pa at fange mulige talenter, men man er mere for-
sigtig med at lade talenterne avancere for hurtigt. Her fokuserer man
pa, at lederne skal have en vis alder og en vis erfaring pa hvert ni-
veau, for de kan rykke videre. Dette afklares som oftest ved en MUS.

I de sma selvsteendige butikker, udger rekrutteringen af nye lede-
re en meget storre udfordring, fordi der ikke er sikret en gruppe af
talenter via et internt lederuddannelsesprogram. Nar der skal skiftes
indehaver, kan man derfor sta pa bar bund. I en af de frivillige kee-
der har man derfor forsegt at udvikle et ledertalentprogram, men
opbakningen har veeret lille. HR-chefen i keeden peger pa, at det gor
MUS i de enkelte butikker endnu mere vigtig, fordi butikschefen sa
ad den vej kan sikre sig en efterfelger ved generationsskifte.

Nogle af de ambitiose butikschefer og ledere i de seks butikker
har taget en merkonomuddannelse, og én er pa vej til at tage en di-
plom i ledelse. Det tyder pd, at videregdende uddannelse opleves
som relevant af de karrieresogende i detailhandlen. I de tilfeelde, hvor
vi havde mulighed for at interviewe HR-chefer og produktchefer pa
hovedkontorsniveau, s viste det sig ogsa, at mange af dem har taget
merkonomuddannelsen i sin tid som en overbygning til butikserfa-
ring og en lederuddannelse i detailhandlen. Dette peger pa, at vide-
regdende uddannelse kan bruges som en lgftestang, hvis man ensker
en karriere leengere oppe i systemet pa hovedkontorsniveau.

Butikkernes samarbejde med hovedkontoret

Vi har i forbindelse med interview i tre af de seks casebutikker haft
mulighed for at interviewe HR-chefer og produktchefer pa hoved-
kontorsniveau om deres samarbejde med butiksniveauet. I to af til-
feeldene er der tale om hovedkontorer i kapitalkeeder, mens der i det
sidste tilfeelde er tale om et hovedkontor i en frivillig keede. Denne
forskel har stor betydning for deres samarbejde med butiksniveauet.
Hovedkontorerne i kapitalkeederne har veesentlig sterre beslut-
ningskompetence i forhold til den enkelte butik end hovedkontoret i
den frivillige keede. P4 mange mader kan man stille spergsmalstegn
ved, om hovedkontoret i den frivillige keede kan karakteriseres som
et egentligt hovedkontor, da det er indehaverne af de enkelte butik-
ker, der bestemmer langt det meste selv.

Nar det geelder arbejdstid, sa leegges rammerne for arbejdstidstilret-
teleeggelsen i den enkelte butiks lenbudget. Dette loenbudget be-
stemmes pd hovedkontorerne i kapitalkeederne, mens det er op til
den enkelte butik i den frivillige keede. Selvsteendige butikker (uan-
set om de indgar i en frivillige keede) har pa denne made storre rade-
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ret over rammerne for arbejdstiden og hvilket forhold mellem fuld-
tids- og deltidsansatte, der er rad til. I forhold til disponeringen af
lonbudgettet og beslutninger om hvilke grupper af medarbejdere
der er pa arbejde hvornar, ligger beslutningerne bade i de selvsteen-
dige butikker og kaedebutikkerne ude i butikkerne hos butikschefen.
P& uddannelsesomradet er der ogsa store forskelle mellem kapital-
keaederne og den frivillige kaede. I kapitalkeederne har man udviklet
interne lederuddannelsesprogrammer, som medarbejdere og ledere
kan felge. Man bistar ogsa i forhold til at bruge Kompetencefondens
midler. I den frivillige keede har man forsegt at udvikle en intern
lederuddannelse, men det har veeret sveert at finde opbakning. Bag-
grunden er, at rekruttering af nye ledere opleves som vanskeligt i
keeden, fordi man ikke har et internt lederuddannelsesprogram.

Ser vi pa rekruttering og fastholdelse har det ogsa stor betydning,
om butikken indgar i en kapitalkeede eller en frivillig keede. I kapi-
talkeederne skal hovedkontoret ind over rekruttering af butikschefer
og lignende, hvor hovedkontoret i varierende grad har indflydelse
pa, hvordan rekrutteringen sker. Dette skyldes, at man ser lederre-
kruttering i et keedeperspektiv, og hovedkontoret har overblikket
over mulige talenter i keeden, som kunne veere relevante. I den frivil-
lige keede har hovedkontoret kun indflydelse pa rekrutteringen i det
omfang, at man bliver spurgt. Det gor det sveerere for medarbejder-
ne pa hovedkontoret at sikre rekruttering og fastholdelse af talenter
pa tveers af butikkerne.

Rekruttering og fastholdelse - effekter af samarbejdet

Samarbejdet mellem ledere og medarbejdere i de seks butikker spil-
ler en rolle bade i forhold til rekruttering og fastholdelse af medar-
bejdere. De forskellige former for samarbejde, vi har identificeret pa
tveers af butikkerne, har dog forskelligt indhold og forskellige effek-
ter. Nogle handler mest om arbejdstid, andre tillige om uddannelse,
og nogle bidrager mest til fastholdelse, mens andre ogsa bidrager til
rekruttering. I den tveergdende analyse preesenterede vi et eksempel
pa, hvordan hver af de fire forskellige former for samarbejde — MUS
(lukket individuel), personlig samtale (dben individuel), facebook
(lukket kollektiv) og "den gode stemning’ (dben kollektiv) — bidrager
til rekruttering og fastholdelse. Der er imidlertid mange flere ek-
sempler pa tveers af de seks cases, og nar vi papeger fordelene ved at
komme rundt i alle fire former, sa henvises der dermed ikke kun til
disse eksempler (se Figur X nedenfor). Dette er serligt vigtigt at un-
derstrege i forhold til de meget forskellige rammer, som de enkelte
butikker har for samarbejdet mellem ledere og medarbejdere. Sma
butikker uden medelokaler har eksempelvis sverere ved at atholde
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MUS end store butikker med mange kontorer, men de har mulighed
for at gore noget, der minder om det.

Figur 9: Oversigt over samarbejdspraksisser i de seks cases
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Nar det geelder det lukkede individuelle rum, har vi i den tveer-
gaende analyse vist, hvordan MUS kan veere et effektivt redskab i
forhold til fastholdelse af vigtige medarbejdere (de faste, de engagerede
unge og de specielle) og i forhold til rekruttering af ledere (de karriere-
sogende). Dette skyldes, at bade leder og medarbejder her bringer
sporgsmal op af taktisk/strategisk karakter, som har betydning for
den fremtidige karriere. Det kunne veere forslag til uddannelse, ef-
teruddannelse, nye ansvarsomrader eller skift fra deltid til fuldtid.
Hvis det er vanskeligt at afholde MUS i butikken, er der imidlertid
ogsa gode alternativer. Andre former for afgreensede fortrolige sam-
taler bagved kunderne og bagved kolleger kan have en lignende
funktion. Det geelder siledes en telefonsamtale, en rygepause uden
for i garden, et mode pa en neerliggende café eller forskellige former
for samtaler, der minder om MUS. Det, der kendetegner disse samta-
ler, er, at de er individuelle (en leder og en medarbejder deltager) og
lukkede (der er ikke andre personer til stede), og der er enten en
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formel eller uformel aftale om, hvor leenge de varer. Det skaber et
fortroligt rum, hvor risikoen for forstyrrelser er minimeret, og med-
arbejderne maske tor sige ting, de ellers ikke plejer at sige.

Ser vi neermere pa det dbne individuelle rum, har vi vist, at per-
sonlige samtaler pa butiksgulvet eller lageret mellem en leder og en
medarbejder ogsa kan vaere et effektivt redskab til at rekruttere og
fastholde alle former for medarbejdere. Det er ofte lederen, der tager
initiativ til en sadan samtale, men det centrale er, at der er tale om en
individuel samtale med den enkelte medarbejder, hvor takti-
ske/strategiske sporgsmal vedrerende den enkeltes karriere kan
komme pa bane sdsom eendringer i antal kontrakttimer eller delta-
gelse i lederuddannelse. Personlige samtaler om kontrakttimer fyl-
der meget i forhold til rekruttering og fastholdelse af vigtige medar-
bejdergrupper sasom de faste, de specielle og de engagerede unge, mens
deltagelse i lederuddannelse retter sig mod de karrieresogende. Nogle
gange har disse samtaler i sig selv bidraget til rekruttering eller fast-
holdelse, mens de andre gange har skullet kombineres med en MUS,
for der kom et resultat. Samtalerne kan enten vare en spontan snak
pa lageret eller i butikken, eller de kan veere en del af en planlagt
feedback eller coaching pa gulvet. Endelig er der i nogle af butikker-
ne en tradition for spontane kaffemeder, hvor man setter sig ned —
en leder og en medarbejder — i eksempelvis kantinen og taler sam-
men. Da samtalerne potentielt foregar foran kunderne og foran kol-
legaerne, kan der imidlertid veere graenser for, hvad medarbejderne
har lyst til at sige. Samtidig betyder den spontane karakter og de
potentielle vidner, at man nemt kan blive atbrudt. Det har betydning
for, hvor dybt medarbejderne og lederne gnsker at ga ind i en samta-
le, og kan veere med til at forklare, at sdidanne samtaler nogle gange
skal folges op med en MUS, for de bidrager til rekruttering eller
fastholdelse.

I det abne kollektive rum finder vi det feelles samarbejde, som fle-
re ledere og medarbejdere har med hinanden i lobet af dagen. Det
handler om snak ved kassen, og mens man fylder varer op. Der er
nogle steder ogsa tradition for at tage en time-out i butikken og hol-
de et feelles mode pa butiksgulvet. Samtalerne handler ofte om kon-
krete praktiske ting (operationelle spergsmal) eller om det sociale liv
i butikken (velfeerdsspergsmal). Det er karakteristisk for dette sam-
arbejde, at det foregar foran mange vidner — bade kunder og kolle-
gaer. Der er derfor helt bestemte regler for, hvad man kan sige og
ikke kan sige. I mange af butikkerne er dette samarbejde domineret
af ‘den gode stemning’ — en familieagtig omgangsform, hvor man er
aben og keerlig, men hvor man heller ikke forventes at bryde nor-
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men. Det kan derfor veere sveert for medarbejderne at lofte en kritik i
dette rum eller udtrykke en utilfredshed ved noget i deres nuveeren-
de arbejdssituation. Omvendt bidrager 'den gode stemning’ i hgj
grad til et godt arbejdsmiljo og trivsel i hverdagen. Samarbejdet i det
abne kollektive rum handler derfor mest om fastholdelse nu og her,
mens det i mindre grad handler om fastholdelse pa leengere sigt.
Faktisk kan "den gode stemning’ veere en barriere for at tage de sam-
taler, der skal til for at holde pa vigtige medarbejdere, hvis dette
samarbejde ikke kombineres med andre former for samarbejde.

Endelig finder vi i det lukkede kollektive rum flere forskellige
former for samarbejde. I nogle butikker samles ledere og medarbej-
dere til fredagsmorgenmad en time om ugen, mens man i andre bu-
tikker holder et eller flere personalemoder om aret. Her far man vig-
tige informationer fra ledelsen, mens medarbejderne kan fa luft for
ting, de er utilfredse med - bade i forhold til ledere, medarbejdere og
kunder - hvilket kan oge medarbejdertilfredsheden og bidrage til
fastholdelsen. Som i det abne kollektive rum dreftes der ofte emner
af operationel karakter eller velfeerdsspergsmal. Det opleves som
vanskeligt at inddrage de deltidsansatte i disse arrangementer, fordi
de arbejder pa andre tidspunkter og har andre interesser. I en af bu-
tikkerne afholder ledelsen derfor pizzameder med de deltidsansatte,
hvor de kan diskutere deres serlige vilkar. En meget udbredt prak-
sis pa tveers af cases er at oprette lukkede facebookgrupper for de
deltidsansatte. Her kan de bytte vagter, sa de kan komme til fest og
pa studietur, og de kan sikre sig, at de er pa arbejde samtidig med
deres venner. Dette kan bidrage til fastholdelsen af denne szerlige
gruppe — i hvert fald pa kort sigt. Malet er at holde pa disse medar-
bejdere frem til afslutningen af deres studier.
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Formalet med denne undersogelse har veeret at afdeekke, hvordan
ledere og medarbejdere samarbejder i dansk detailhandel, og hvor-
vidt dette samarbejde bidrager til fastholdelse og rekruttering af
kvalificeret arbejdskraft. Fokus i undersogelsen er, hvordan samar-
bejdet om to specifikke emner — arbejdstid og uddannelse — kan bi-
drage hertil. Undersogelsen bygger pa dybdegaende casestudier af
leder/medarbejder-samarbejdet i seks udvalgte butikker. I alt er gen-
nemfert 37 interview med forskellige ledere og medarbejdere i de
seks butikker. Butikkerne er udvalgt, sa de repraesenterer en variati-
on af danske butikker med hensyn til storrelse, sortiment, ejerfor-
hold og geografisk placering.

Den overordnede konklusion pa undersggelsen er, at ledere og
medarbejdere samarbejder meget i butikkerne. Storstedelen af sam-
arbejdet er uformelt, og arbejdstid fylder generelt mere i samarbejdet
end uddannelse. Samarbejdet bidrager bade til rekruttering og fast-
holdelse, men det sker pa meget forskellig vis pa tveers af de seks
butikker og pa tveers af de forskellige medarbejdergrupper. Det for-
melle samarbejde fylder eksempelvis mindst i de sma butikker og
mindst i forhold til de deltidsansatte, som arbejder i butikkerne i en
kort periode.

Det er muligt at identificere fire forskellige former for samarbejde
pa tveers af de seks butikker:

Det dbne individuelle rum

Den enkelte leder og medarbejder taler sammen, mens der er andre
til stede — eksempelvis snak pa butiksgulvet, snak pa lageret, kaffe-
mede i kantinen.

Det lukkede individuelle rum
Den enkelte leder og medarbejder taler sammen, uden der er andre
til stede — eksempelvis MUS, cafémede, rygepause.

Det dbne kollektive rum
Flere ledere og medarbejdere taler sammen, mens der er andre til

stede — eksempelvis snak ved kassen, snak ved hylderne, time-out i
butikken.
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Det lukkede kollektive rum
Flere ledere og medarbejdere taler sammen, uden der er andre til
stede — eksempelvis facebook-gruppe, pizzamede, personalemade.

Samarbejdet i det abne rum (individuelt eller kollektivt) fylder gene-
relt mere i butikkerne end samarbejdet i det lukkede rum (individu-
elt eller kollektivt). Undersogelsen peger imidlertid pa, at det er af-
gorende, at ledere og medarbejdere kommer rundt i alle fire former
for samarbejde, hvis rekrutteringen og fastholdelsen skal sikres savel
pa kort sigt som pa lang sigt. Dette betyder ikke, at samarbejdet kan
eller skal ske pa samme made i alle butikker. Casestudierne doku-
menterer en vifte af samarbejdspraksisser pa tvers af butikkerne,
der giver mulighed for, at bade sma og store butikker, som har me-
get forskellige rammer for samarbejdet, kan komme rundt i alle fire
former.

Indholdet i de kollektive former for samarbejde har ofte en opera-
tionel eller velfeerdsmeessig karakter og bidrager derfor mest til at
sikre bemandingen i butikken pa kort sigt. Det drejer sig eksempel-
vis om muligheden for at bytte vagter blandt de unge deltidsansatte,
de lose, eller om trivselssporgsmal. Indholdet i de individuelle former
for samarbejde har til gengeeld en mere taktisk eller strategisk karak-
ter og kan derved bidrage til rekruttering og fastholdelse af vigtige
medarbejdergrupper pa leengere sigt. Det drejer sig eksempelvis om
endringer i antal kontrakttimer, deltagelse i uddannelse, eendringer
i ansvarsomrader eller tilbud om en lederstilling. Sddanne spergsmal
kan veere altafgerende for at kunne holde pa medarbejdergrupper
med en seerlig kompetence eller stabilitet. Dette gaelder saledes fol-
gende medarbejdergrupper: de faste, de karrieresogende, de engagerede
unge og de specielle.

Derudover peger undersggelsen pa, at det er vigtigt jeevnligt at
kombinere samarbejdet i det &bne rum med et samarbejde i det luk-
kede rum. Seerligt det individuelle lukkede rum ser ud til at veere
effektivt i forhold til rekruttering og fastholdelse pa lang sigt. Her far
den enkelte leder og medarbejder tiden, roen og fortroligheden til at
snakke sammen og aftale eventuelle eendringer, der har betydning
for medarbejderens fremtidige karriere i butikken, fordi man bade er
‘bagved’ kunden og ’‘bagved’ kollegaerne. Dette heenger i flere af
butikkerne paradoksalt nok sammen med, at man har en veldig
aben og familieagtig omgangstone i butikken (det abne rum). Det
kan her vere svert for den enkelte medarbejder at bryde ‘den gode
stemning’ ved at lufte en utilfredshed eller pabegynde en storre dis-
kussion om fremtidige karriereplaner. Det understreger behovet for,
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at medarbejdere og ledere jeevnligt samarbejder i bade de abne og
lukkede rum og individuelle og kollektive.
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Vores seks cases repraesenterer bade store butikker og sma butikker,
som kan have vidt forskellige behov i forhold til andelen af deltids-
og fuldtidsanseettelser og fleksibel arbejdstid. Her spiller forskelle i
butikkernes abningstider selvsagt ogsa en vesentlig rolle. Mens Case
IT har en samlet ugentlig dbningstid pa 98 timer, har case I til sam-
menligning en samlet ugentlig abningstid pa 51 timer. Udfordringen
med at bemande den samlede &bningstid er saledes vidt forskellig
for de enkelte butikker og stiller vidt forskellige krav til sammen-
setningen af fuldtids- og deltidsanseettelser.

Udvalget repreesenterer en ligelig fordeling mellem specialvare-
og dagligvarebutikker, som bade adskiller sig i forhold til abningsti-
der, hvor det generelle billede er, at dagligvarebutikkerne har leen-
gere abningstid end specialvarebutikkerne og i forhold til andelen af
henholdsvis fagleerte og ufagleerte medarbejdere. Mens specialvare-
butikkerne ofte er kendetegnet ved at have flere faglaerte medarbej-
dere (case III), fordi der stilles hojere krav til medarbejdernes kom-
petenceniveau, er dagligvarebutikker og her seerligt discountbutik-
ker kendetegnet ved at have mange (unge) ufaglerte (case II). Med-
arbejdersammensaetningen stiller forskellige udfordringer i forhold
til rekruttering og fastholdelse af personale. Hvis en butik ikke har
nevneverdige krav til formelle uddannelseskompetencer, udvider
det alt andet lige gruppen, man kan rekruttere fra veesentligt sam-
menlignet med butikker med meget specifikke uddannelseskrav.

En anden faktor med betydning for butikkernes rekrutterings-
grundlag er deres geografiske placering, hvor man i store byer har
meget lettere adgang til iseer ung ufagleert arbejdskraft end man har i
mindre eller mellemstore byer. Endelig repraesenterer de udvalgte
butikker savel selvsteendige butikker som butikker, der er en del af
en storre frivillig keede eller kapitalkeede og/eller koncern. En frivil-
lig keede adskiller sig fra en kapitalkeede ved at veere et frivilligt bu-
tikssamarbejde mellem butiksejere, mens en kapitalkeede ejer en
reekke butikker med ansatte butikschefer. I kapitalkeederne bestem-
mer hovedkontoret derfor meget mere over den enkelte butik end i
de frivillige keeder. Mulighederne for intern uddannelse og intern
karriere ma forventes at veere storst i keederne og mindst i de selv-
steendige butikker.
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Antallet af interview i de enkelte cases varierer fra 12 interview
med medarbejdere og ledere i Case V til tre interview i Case II. For-
skellen i antallet af interview afspejler i vid udstreekning forskelle i
butikkernes storrelse. Da detailhandlen, som det fremgik tidligere, er
kendetegnet ved en relativt lille udbredelse af formelle samarbejds-
organer og tillidsrepraesentanter, har vi i udveelgelsen valgt at kon-
centrere os om medarbejdergruppen som helhed og ikke bare en
eller flere medarbejderrepreesentanter. Det har den fordel, at vi far
en bredere forstaelse for samarbejdet i alle dets afskygninger og ikke
bare det formelle samarbejde. Samtidig er det med til at give et bille-
de af udbredelsen af konkrete opfattelser i de enkelte butikker, lige-
som det bliver muligt i flere af de enkelte cases at se pa forskelle i
opfattelsen af samarbejdet blandt forskellige medarbejdergrupper i
den samme butik. Som det fremgik af udveelgelseskriterierne for
valg af cases ovenfor, var tilstedeveerelsen af formelle medarbejder-
repraesentanter eller samarbejdsfora ikke et kriterium. Det er séledes
tilfeeldigt, at kun casebutikkerne IV og V har valgte tillidsrepreesen-
tanter i butikkerne, men det afspejler ogsa, at udbredelsen af tillids-
repreesentanter i branchen er begreenset, hvilket er grunden til, at
kun de to sterste butikker har tillidsrepreesentanter. Af samme
grund har det heller ikke i udveelgelsen af interviewpersoner veeret
et kriterium at interview medarbejderrepraesentanter. Det er derfor
tilfeeldigt, at tillidsrepreesentanten i Case V er blandt de medarbejde-
re vi har interviewet.

Karakteristika ved de enkelte interviewpersoner er preaesenteret i
forbindelse med de enkelte casebeskrivelser senere i rapporten. Som
eksempel pa udveelgelsen kan nevnes Case IV, hvor vi har gennem-
fort interview med syv personer. Der er tale om interview med hen-
holdsvis 1. varehuschefen, 2. servicechefen, 3. lederen af frugt og
gront afdelingen, 4. en teamleder i serviceafdelingen, 5. en erfaren
salgsassistent i frugt og gront afdelingen med ca. 10 ars anciennitet i
varehuset, samt 6. en erfaren salgsassistent i kundeservice med 3%
ars anciennitet i varehuset og 7. en ny salgsassistent i kundeservice.
Som det fremgar speender interviewpersonerne over bade ledere og
medarbejdere og over flere forskellige afdelinger med vidt forskelli-
ge krav til uddannelsesniveau. Formalet med interviewene i den
enkelte butik har veeret at fa et billede af samarbejdet mellem ledere
og medarbejdere pa den enkelte arbejdsplads samt diversiteten in-
den for leder- og medarbejdergrupperne. Ud over interviewene i
den enkelte butik har vi gennemfort interview med medarbejdere og
ledere pa hovedkontorerne i tre af de fire tilfeelde, hvor butikken var
en del af keede (Case I, IV og V). Formadlet med interviewene pa ho-
vedkontoret var at kunne sammenligne niveauer i organisationen og
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samspillet imellem dem — herunder interne uddannelses- og karrie-
reveje og strategier for rekruttering og fastholdelse.

I alt har vi gennemfort 37 interview i de seks butikker. Alle inter-
viewene er gennemfort ude i butikkerne, hvilket var med til at give
et billede af de konkrete fysiske rum, som danner ramme om det
daglige samarbejde. Det er, som Goffmans observationsstudier af
menneskelig interaktion, med til at skeerpe blikket for betydningen
af butikkernes fysiske rum i forhold til mulighederne for eksempel-
vis at samarbejde i lukkede rum (Goffman 1967). Det at veere i butik-
kerne gav desuden en bedre forstdelse for de konkrete arbejdsopga-
ver i de enkelte butikker, hvilket var nedvendigt for at tilegne sig
‘sproget’ i branchen og dermed kunne forsta de udfordringer med-
arbejdere og ledere italesatte i interviewene.

Interviewguides

Samtlige interview har taget udgangspunkt i semistrukturerede in-
terviewguides (se Bilag 2 for eksempler). Forud for udarbejdelsen af
interviewguides lavede vi forst en reekke indledende litteraturstudi-
er af problemstillingerne i detailhandlen med hensyn til bl.a. samar-
bejde, arbejdstid, uddannelse og rekruttering og fastholdelse. Der-
neest foretog vi tre dobbeltinterview med repraesentanter for hen-
holdsvis arbejdsgiver- og lenmodtagerorganisationerne pa omradet.
Interviewene havde fokus pa henholdsvis samarbejde generelt og
mere specifikt pa samarbejdet og udfordringerne i detailhandlen i
forhold til arbejdstid og uddannelse. Interviewene havde til formal
forud for caseinterviewene at give os en fornemmelse af de primeere
problemstillinger. Endelig foretog vi to pilotinterview i en dagligva-
rebutik med en leder og en medarbejder. Herefter udarbejdede vi to
overordnede interviewguides malrettet henholdsvis ledere, medar-
bejdere og medarbejdere/ledere pa hovedkontorer. Interviewguide-
sene til henholdsvis ledere og medarbejdere havde begge et eksplo-
rativt udgangspunkt, hvor det primeert bestod i at afdaekke, hvordan
man lokalt samarbejder om arbejdstid og uddannelse. Interview-
guiden til ledere havde primeert fokus pa spergsmal om felgende
emner:

o virksomheden generelt
o lederens egen profil

o medarbejdernes profil

o anseettelsesvilkar

o rekruttering/fastholdelse

o arbejdstidens leengde

230



Bilag 1: Uddybet metodeafsnit

o arbejdstidens placering
o uddannelse og efteruddannelse

o udviklings- og karrieremuligheder

Interviewguiden til medarbejderne havde primeert fokus pa felgen-
de emner:

o medarbejderens egen profil (eks. alder, anciennitet, rekrutte-
ring, uddannelse)

o jobprofil (eks. jobtype, opgaver i job, samarbejde med
forskellige grupper)

o arbejdstidens leengde (eks. fuldtid/deltid, ensker til arbejdstid)

o arbejdstidens placering (eks. aften- eller weekendarbejde

o planleegning af arbejdstid

o @endringer i arbejdstid

o uddannelse og efteruddannelse (eks. deltaget i efter-
uddannelse, samarbejde om uddannelse)

o samarbejdet generelt (eks. afholdes der personalemoder,
sociale arrangementer)

o udviklings- og karriereplaner (fordele og ulemper i nuvaerende

job, fremtidsplaner, drommejob)

Som det fremgar, gar mange af emnerne igen for bade ledere og
medarbejdere, da en del af opgaven har veret at afdeekke, hvordan
begge grupper opfatter de samme problemstillinger. Derfor har vi
ogsa bl.a. spurgt ind til, hvordan man samarbejder, hvem der sam-
arbejder, og hvor man samarbejder (i hvilke rum og pa hvilke omra-
der). Interviewguidesene til medarbejdere pa hovedkontoret adskilte
sig fra interviewguidesene til medarbejdere og ledere pa arbejds-
pladserne ved naturligt at have fokus pa samarbejdet mellem ho-
vedkontoret og butikkerne. Derudover fokuserede interviewene pa
hovedkontorerne pa interviewpersonernes personlige karriere forud
for jobbet pa hovedkontoret for at belyse eksempler pa karriereveje i
detailhandlen.

Transskription og anonymitet

Samtlige interview er optaget med diktafon og efterfelgende trans-
skriberet i fuld leengde. Interviewpersonerne er som neevnt lovet
fuld ekstern anonymitet, hvilket betyder, at virksomhedens og inter-
viewpersonernes navn ikke fremgar nogen steder. Desuden er op-
lysninger omkring virksomheden og interviewpersonerne eller be-
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tegnelser, som ville gore det nemt umiddelbart at identificere virk-
somheden eller personen forsggt anonymiseret ved brug af mere
generelle beskrivelser. Lederne i de enkelte butikker har fiet tilsendt
casebeskrivelserne og haft mulighed for i samarbejde med de andre
interviewpersoner at kommentere pa bl.a. om anonymiseringen var
tilstreekkelig, om der var faktuelle fejl og om casebeskrivelserne var
retvisende i forhold til personernes egen opfattelse. Vi har i den pro-
ces kun endret mindre detaljer i casebeskrivelserne for at klargere
pointer eller sikre yderligere anonymisering. Forud for alle interview
er interviewpersonerne blevet gjort opmarksomme pa, at vi ikke
kan garantere intern anonymitet pa arbejdspladsen mellem inter-
viewpersoner og andre medarbejdere og ledere, og at de derfor skul-
le overveje, om der var ting, de ikke onskede at sige. De fleste inter-
viewpersoner fastholdt i den sammenheeng, at det ikke var en pro-
blemstilling de bekymrede sig om, da der i forvejen var fuld aben-
hed mellem medarbejdere og ledelse.

Analysen af interviewmaterialet er delt i to hoveddele; en del med
casebeskrivelser for samtlige seks cases og en del med en tveergaen-
de analyse. Formalet med casebeskrivelserne er med udgangspunkt i
de overordnede emner samarbejde, samarbejde om arbejdstid og
uddannelse og rekruttering/fastholdelse at tegne et nuanceret billede
af, hvordan samarbejdet tager sig ud i de enkelte cases med deres
forskellige udgangspunkter i forhold til sterrelse, sortiment, ab-
ningstider mv. Hvor formalet i casebeskrivelserne saledes er at forsta
casene i deres egen ret, er formalet med den tveergdende analyse at
traekke ligheder og forskelle mellem de forskellige cases frem. Her-
ved bliver det muligt at se om tendenser kan genfindes uathaengigt
af storrelse og sortiment, eller om der er seerlige udfordringer og
losninger, som seerligt knytter sig til bestemte typer af butikker. Den
tveergaende analyse seetter samtidig fokus pa, hvilken betydning tid,
rum og deltagere/tilskuere har for samarbejdet og effekterne i for-
hold til rekruttering og fastholdelse. Den tveergdende analyses op-
bygning folger opbygningen fra interviewguidesene og casebeskri-
velserne og er struktureret omkring afsnit om henholdsvis det gene-
relle samarbejde, samarbejdet mellem hovedkontor og butikker,
samarbejdet om arbejdstid, samarbejdet om uddannelse og rekrutte-
ring og fastholdelse.

232



Bilag 2: Interviewguides

Bilag 2: Interviewguides

Butikschef

Virksomhedens profil

O

Hvor mange ansatte er der i butikken? Hvor mange ledere og
medarbejdere?

o Hvem ejer butikken? (selvstaendig butik vs. koncern/kaede)

o Er der et hovedkontor? Hvad laver de? Hvordan samarbejder I

o O O O O

med dem?

Hvad seelger I? (dagligvarer vs. specialvarer)

Hvor ligger butikken? (hovedstad/provins; by/land)

Hvad er butikkens aktuelle abningstider?

Hvordan er arbejdet organiseret? (hierarki, flad struktur, teams)
Hvilke typer job er der i butikken? (f.eks. kassebetjening, flaske-
dreng, souschef, butiksleder)

Har I TR, AMIR, Arbejdsmiljeudvalg, SU og/eller Uddannelses-
udvalg? (formelt samarbejde)

o Er de ansatte medlemmer af en fagforening/en gul organisation?

o Hvordan har butikken udviklet sig de seneste fem ar?

Butikschefens profil

o
O

Hvor gammel er du?
Hvor leenge har du veeret ansat i butikken? Hvor leenge inden for
detailhandlen?

o Hvor har du tidligere veeret ansat?
o Hvilken uddannelse har du? (f.eks. fagleert inden for detailhand-

len + efterfolgende intern lederuddannelse)

Medarbejdernes profil

o

Hvor gamle er medarbejderne? Hvor gammel er den yngste, og
hvor gammel er den eldste? Hvad er gennemsnitsalderen?

o Hvordan er kensfordelingen blandt medarbejderne?

o Er der mange medarbejdere med anden etnisk baggrund end

dansk?

o Hvilke medarbejdere varetager typisk hvilken type job?

o Hvilke medarbejdere varetager typisk hvilke opgaver? (jobfunkti-

oner)
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o

Hvilken uddannelsesbaggrund har medarbejderne? Hvor mange
har taget salgsassistentuddannelsen? Hvor mange har taget en le-
deruddannelse?

Anseettelsesvilkir, medarbejderflow og rekruttering/fastholdelse

o

(@]

o O O O

Hvordan rekrutterer I medarbejdere? (eksempler)

Hvilke job er det sveerest/lettest at rekruttere til? Hvorfor?
Hvordan fastholder I forskellige typer af medarbejdere? (eksem-
pler)

Hvilke medarbejdere er sveerest/lettest at fastholde? Hvorfor?

Har I nogen midlertidigt ansatte?

Har I nogen medarbejdere ansat i fleksjob eller lignende?

Hvor leenge er medarbejderne i gennemsnit ansat i butikken? Er
nogle typer af medarbejdere ansat leengere tid end andre? (anci-
ennitet)

o Hvorfor stopper medarbejdernes ansattelse? (fastholdelse)

o Hvad er det afgerende for, hvor leenge medarbejderne er ansat?

o Hvilke muligheder er der for at avancere internt i butikken? Hvil-

ke muligheder er der for at avancere inden for keeden/koncernen?
(karriereveje)

Arbejdstidens leengde

o

o
(@]
(@]

Hvor stor en del af medarbejderne er ansat pa fuld tid?

Hvor stor en del af medarbejderne er ansat pa deltid?

Hvor mange kontrakttimer har de deltidsansatte typisk?

Hvordan er mulighederne for at skifte fra deltid til fuldtid og om-
vendt? (eksempler)

Er det sveerere at rekruttere til deltidsstillinger — eller fastholde
medarbejdere pa deltid?

Arbejdstidens placering

o
o
o

Hvilke typer af medarbejdere arbejder typisk om aftenen? Hvor meget?
Hvilke typer af medarbejdere arbejder typisk i weekenden? Hvor meget?
Hvordan fastleegges de daglige arbejdstider (16 ugers planer)? (arbejds-
tidsplanlaegning)

Hvordan aftaler | afvigelser fra arbejdsplanen? (eendringer i arbejdspla-
nen)

Hvilken rolle spiller aften- og weekendarbejde i forhold til rekruttering
og fastholdelse?
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Uddannelse og efteruddannelse

O

Deltager jeres ledere og medarbejdere i kurser/uddannelse? Hvil-
ken type? Hvilke medarbejdere? Hvor meget?

Hvilke strategier har I for uddannelse og efteruddannelse? I bu-
tikken? I keeden?

o Bruger I medarbejderudviklingssamtaler i forhold til uddannelse?

o Hyvilken rolle spiller uddannelse/efteruddannelse i forhold til re-

kruttering og fastholdelse? (eksempler)

Udviklings- og karrieremuligheder

O

Hvordan ser din dremmemedarbejder ud? Hvilke typer af med-
arbejdere/kompetencer far I brug for fremover?

Hvordan ser dit eget dreommejob ud? Hvilke karrieremuligheder
ser du for dig selv i detailhandlen?

Hvilke fordele og ulemper ser du i forhold til at arbejde i detail-
handlen?

Hvilke fremtidige udfordringer star detailhandlen overfor?

Butiksmedarbejder

Medarbejderprofil

0O O O 0O O O O

Hvor gammel er du?

Hvor leenge har du arbejdet her?

Hvordan fik du jobbet? (rekruttering)

Hvor har du tidligere arbejdet? (tidligere og ovrige anseettelser)
Hvad vil du sige er din primeere beskeeftigelse?

Hvilken uddannelse har du?

Er du medlem af en fagforening/gul organisation? Bruger du or-
ganisationen? Til hvad?

o Er du medlem af en a-kasse?

o Har du en tillidsrepreesentant eller en arbejdsmiljerepraesentant?

Jobprofil

o
O

o O O O

Hyvilket job har du?
Hvilke andre typer af job findes der i butikken? (f.eks. kasseassi-
stent, flaskedreng, souschef, butiksleder)
Hvilke opgaver har du i dit job? (f.eks. opfylder, lukke-
/dbneansvarlig, kassen)
Hvem er din neermeste leder?
Hvem er normalt pa arbejde samtidig med dig?
Hyvilke kollegaer samarbejder du mest med?
Hvem bestemmer, hvad der skal laves, hvem der skal lave det og
hvordan?
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o Hvor har du indflydelse pa dit eget arbejde — og hvor har du ik-
ke?

o Hvor leenge har folk i gennemsnit veeret i butikken?

o Hvilken baggrund har de andre i butikken? (tidligere anseettelser
og uddannelse)

Arbejdstidens laengde

o Er du ansat pa fuldtid/deltid?

Hyvis deltid — hvor mange kontrakttimer har du?

Onsker du at skifte fra deltid til fuldtid eller omvendt?

Har du tidligere arbejdet mere eller mindre end nu i din tid i bu-
tikken? (skift i arbejdstid)

o Hvordan skete skiftet i arbejdstiden? Hvem tog initiativ? Blev der

o O

o

indgdet en skriftlig aftale?

Arbejdstidens placering
o Arbejder du om aftenen? Hvis ja, hvor meget?

o

Arbejder du i weekenden? Hvis ja, hvor meget?

(@)

Hvordan fastleegges de daglige arbejdstider (16 ugers planer)?

o

Hvordan aftaler I afvigelser fra arbejdsplanen? (eksempler, mu-
ligheder og udfordringer)

o Hvor hgijt vil du sige, at du prioriterer jobbet i forhold til andre
job, fritidsaktiviteter?

Uddannelse og efteruddannelse

o Har du deltaget i kurser eller uddannelse i forbindelse med dit
arbejde? Hvis ja, hvilken type? Hvor meget?

o Taler du med ledelsen om kurser eller uddannelse? Hvornar?

Samarbejde

o Atholder I personalemgder i butikken? Hvis ja, hvor ofte? Hvor-
nar? Hvem deltager?

o Laver I sociale arrangementer sammen pa arbejdspladsen?

o Ser du nogen af dine kollegaer i din fritid?

Udviklings- og karriereplaner

o Huvilke fordele og ulemper oplever du i dit nuveerende job?
Hvad kunne udvikle jobbet?

Hvor leenge forestiller du dig at blive i dit nuveerende job?
Hvad er afggrende for, hvor leenge du bliver?

o O O O

Hvordan ser dit dremmejob ud? Hvad vil du gere for at fa det?
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Detailhandlen har i de senere ar oplevet en stigende udfordring
i forhold til rekruttering og sarligt fastholdelse af personale.
Efter endringen af Lukkeloven i 2012 har mange butikker udvi-
det dbningstiden, og det har veeret nedvendigt at anszette flere
unge medarbejdere pa deltid for at deekke aftentimer og week-
endvagter.

De mange unge deltidsansatte har visse steder givet anledning
til en hgj personaleomsatning og ggede rekrutteringsomkost-
ninger. Nok er de unge deltidsansatte lette at rekruttere, men
de bliver ofte forholdsvis kort tid i jobbet og er svare at fast-
holde pa lengere sigt. Det betyder, at rekruttering og fasthold-
else af den faste stab bliver endnu vigtigere.

Men hvordan kan detailhandlen styrke rekrutteringen og fast-
holdelsen i butikkerne? Kan et teet samarbejde mellem ledere
og medarbejdere om arbejdstid og uddannelse bidrage hertil?
Og skal samarbejdet foregd anderledes med de unge deltids-
ansatte end med den faste stab? | denne bog prasenteres
resultaterne af en dybdegdende undersggelse af leder/
medarbejder-samarbejdet i danske butikker gennemfgrt i 2013,
der besvarer disse spgrgsmal.
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