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Voorwoord

Voor u ligt mijn masterthesis. Het product ter afronding van een jaarlange combinatie tussen studie en werk, tussen theorie en praktijk. Hoewel ik het op geen enkele andere manier had willen doen, heb ik tussentijds meermalen beseft dat ik niet voor de makkelijkste weg heb gekozen. Niet voor mijzelf, niet voor (de docenten van) de USBO, niet voor mijn collega’s van de Bijenkorf maar ook niet voor mijn familie. Op deze plaats wil ik daarom graag een woord van dank aan hun allen uitspreken.

Als eerste wil ik graag mijn begeleider Prof. dr. P. Leisink bedanken, voor zijn tijd en inzet omtrent mijn afstuderen. Wat begon als een project vol enthousiasme moet soms toch de nodige hoofdbrekens hebben opgeleverd. Desondanks heeft hij het volgehouden om dit ‘naïeve Bijenkorf-meisje’ toch tot een einde van de master te begeleiden. Ik ben hem er zeer erkentelijk voor.

Ook mijn collega’s binnen Bijenkorf filiaal Utrecht en alle anderen binnen de Bijenkorf die hun medewerking hebben willen verlenen wil ik op deze plaats bedanken. Met veel plezier kijk ik terug op de interview-periode waarin ik menig collega van een andere kant heb mogen leren kennen. Zonder jullie medewerking, steun en flexibiliteit was het mij nooit gelukt om werk en studie het afgelopen jaar te kunnen combineren. 

Tot slot een speciaal woord van dank voor mijn familie. Want af en toe had ik jullie heel hard nodig (‘peptalk!)’ en altijd stonden jullie voor me klaar. Ondanks dat ik niet altijd dankbaar reageerde op jullie aandacht was ik dat vanzelfsprekend wel. Maar wat kon ik koppig en stuurs reageren als jullie niet de juiste woorden zeiden (met andere woorden: mij niet mijn gelijk gaven), komend jaar zal ik het jullie niet zo moeilijk maken!































Samenvatting

Aanleiding voor dit onderzoek was een ingrijpende reorganisatie binnen het Nederlandse warenhuis de Bijenkorf. Na een jarenlange voorbereiding is men met ingang van november 2009 in de filialen over gegaan op een andere manier van werken. Dit gebeurde onder de noemer Service Eerst. In plaats van allround verkoopmedewerker te zijn hebben alle medewerkers op de winkelvloer moeten kiezen voor een van de drie nieuwe disciplines. Deze nieuwe disciplines waren sales, cash services en merchandise. Het zelfde gold voor de leidinggevenden binnen de filialen. 
Ondanks de grondige voorbereiding is er na de invoering geen grootschalige evaluatie meer gehouden om de gevolgen hiervan te onderzoeken. Men voelde niet de behoefte om, naast het MTO, een andere evaluatie te houden onder de medewerkers die wel specifiek op de gevolgen van Service Eerst te onderzoeken. Binnen dit onderzoek is er voor gekozen om de focus te leggen op leidinggevenden binnen filiaal Utrecht.
Met gebruik van literatuurstudie, interviews en data-analyse is er gekeken naar de gevolgen van Service Eerst en of en hoe deze van invloed zijn geweest op de door hun ervaren kwaliteit van arbeid.
Kwaliteit van arbeid is onder te verdelen in vier verschillende aspecten; arbeidsinhoud, arbeidsomstandigheden, arbeidsverhoudingen en arbeidsvoorwaarden. 
Uit de interviews is gebleken dat de leidinggevenden van Bijenkorf filiaal Utrecht met name gevolgen hebben ondervonden in hun arbeidsinhoud en arbeidsverhoudingen. Hierbij wordt de daling in autonomie en verschoven posities met bijbehorende takenpakketten het vaakst. Hierin is een licht verschil waarneembaar tussen leidinggevenden die daadwerkelijk op de winkelvloer staan en leidinggevenden uit de backoffice. De eerste groep noemt het vaakst de arbeidsinhoud inclusief de daling in autonomie waar de tweede meer veranderingen in de verhoudingen ervaren. Dit komt vooral voort uit onzekerheid, ze weten vaak niet goed welke collega nu waar verantwoordelijk voor is. Tevens wordt er door het merendeel aangegeven dat zij het jammer vinden dat hun takenpakket is versmald. Hiervoor zou diepgang voor in de plaats komen maar die belofte wordt maar ten dele waar gemaakt volgens de geïnterviewde leidinggevenden.
Deze waarnemingen worden (deels) bevestigd door de literatuur. In vergelijkbare onderzoeken wordt gesproken over de standaardisering van werkzaamheden, hetgeen kan leiden tot een dalende motivatie. Het werken in (lean) teams gaat ten koste van de autonomie. Anderzijds zou het versmalde takenpakket ook beter moeten aansluiten bij individuele capaciteiten waardoor de motivatie zou moeten toenemen. Dit gevolg is zeker iets waarmee het topmanagement rekening mee heeft geprobeerd te houden bij de onderverdeling van de nieuwe posities.  Door de leidinggevenden wordt dit echter niet zodanig benoemd, sterker, het merendeel geeft aan eigenlijk aan eigenlijk een andere eerste keuze te hebben gehad dan wat ze hebben gekregen.

Op basis van dit onderzoek mag worden geconcludeerd dat de invoering van Service Eerst diverse effecten heeft gehad op de ervaren kwaliteit van arbeid onder leidinggevenden van de Bijenkorf filiaal Utrecht.  Voor de organisatie is het interessant om een dergelijk onderzoek nogmaals uit te voeren. Hierbij kan desnoods een ander filiaal worden betrokken. Op basis hiervan kan worden bekeken of de geconstateerde effecten nog steeds van toepassing zijn.















1 Inleiding

In dit eerste hoofdstuk wordt bij wijze van inleiding beschreven waarom dit onderzoek is uitgevoerd en wat de doelstelling daarbij was. Tot slot wordt in de leeswijzer de opbouw van deze scriptie behandeld.

1.1 Aanleiding tot het onderzoek
Met ingang van 1 november 2009 is er binnen het Nederlandse warenhuis de Bijenkorf een (operationele) reorganisatie doorgevoerd onder de naam ‘Service Eerst’. “Service Eerst is erop gericht om ruimte te maken voor verkoop, door het werk slimmer en duidelijker in te richten.” (PPT Service Eerst 2009). Hierbij zijn een viertal doelstellingen benoemd welke in hoofdstuk 2 verder zullen worden besproken. 
Deze reorganisatie is doorgevoerd in de gehele organisatie; zowel de medewerkers in de filialen als het hoofdkantoor hebben te maken gekregen met een gewijzigde werkwijze. In dit onderzoek is er echter voor gekozen om met name de focus te leggen op het personeel in de filialen en de veranderingen die voor hun van toepassing waren.
De meest in het zicht springende (en ook meest ingrijpende) verandering voor het verkooppersoneel van de winkelvloer is dat zij van allround verkoopmedewerkers nu allemaal een eigen specialisme hebben. De verkoopmedewerkers hebben moeten kiezen tussen drie nieuw gevormde specialismen te weten: Sales, Cash Services of Merchandise. Daarnaast is er ook nog sprake van een horecateam genaamd Food en natuurlijk de back-office zoals Operations. Een uitgebreide toelichting hierop is te vinden in hoofdstuk 2.
Ook voor leidinggevenden is er het een en ander veranderd, ook zij hebben moeten kiezen tussen één van de drie specialismen. Hierbij hebben ze onder andere grotere afdelingen onder hun hoede gekregen. Daarmee hebben zij enerzijds meer verantwoordelijkheid gekregen, anderzijds hebben zij ook moeten kiezen tussen één van de drie specialismen waardoor hun functie is versmald. Ook dit zal nader worden toegelicht in hoofdstuk 2.

Service Eerst is inmiddels anderhalf jaar operationeel. In de eerste maanden heeft er in de filialen veelvuldig overleg plaatsgevonden over deze nieuwe manier van werken. Na een half jaar heeft er een centrale evaluatie plaatsgevonden waarbij werd gekeken naar de te behalen doelstellingen. Een verdere evaluatie onder personeel werd niet nodig geacht aangezien er jaarlijks een algemeen medewerkertevredenheidonderzoek (MTO) wordt afgenomen.
Omdat er echter toch veel specifieke veranderingen hebben plaats gevonden in de werkzaamheden voor het personeel, heeft de onderzoeker zelf het initiatief genomen om hier nader onderzoek naar te verrichten. In het MTO wat door de Bijenkorf zelf wordt afgenomen wordt niet specifiek (door)gevraagd naar de eventuele gevolgen die Service Eerst heeft op de medewerkers (dat wil zeggen, al het personeel inclusief de leidinggevenden). Het onderzoek zal gericht zijn op de effecten van de invoering van Service Eerst op de ‘kwaliteit van arbeid’ (zie uitleg in hoofdstuk 3) van leidinggevenden binnen de Bijenkorf Utrecht.
Er is specifiek gekozen voor leidinggevenden omdat die met de meeste veranderingen zijn geconfronteerd, niet alleen qua taken, maar voor velen ook qua werktijden, locatie, functieomschrijving, eventueel beloning, doorgroeimogelijkheden, training en ontwikkeling, employability, etc.
Hier wordt expliciet gezegd ‘de meeste veranderingen’. Ook de medewerkers 'op de werkvloer' hebben diverse veranderingen meegemaakt in hun werkomgeving, met name in hun takenpakket. Echter, voor die medewerkers is minder veranderd dan voor de leidinggevenden. Zo is vrijwel iedereen nog steeds werkzaam op dezelfde afdeling met dezelfde collega’s, er zijn weinig wijzigingen in hun werktijden en ook niet in de beloning. Daarnaast volgen zij in principe hetzelfde trainingsprogramma als voorheen.
Het onderzoek zal alleen betrekking hebben op leidinggevenden die zowel voor als na de invoering van Service Eerst werkzaam waren voor de Bijenkorf. Alleen deze kunnen namelijk aangeven of en in welke mate de invoering van Service Eerst effect heeft gehad op hun ervaren kwaliteit van arbeid. 
Er is gekozen om het onderzoek in filiaal Utrecht uit te voeren omdat dit filiaal qua grootte en bestaansduur een gemiddeld Bijenkorf-filiaal is. Hierdoor is het plausibel dat resultaten die in dit onderzoek naar voren komen min of meer ook van toepassing zijn op andere filialen. Daarnaast is de onderzoeker zelf werkzaam geweest binnen Bijenkorf Utrecht ten tijde van de uitvoering van het onderzoek. Zo doende is deze goed bekend met zowel de organisatie, cultuur, en context. Meer over de rol van de onderzoeker wordt besproken in hoofdstuk 5.

1.2	 Doel van het onderzoek
Het doel van dit onderzoek is na te gaan of en hoe de invoering van Service Eerst effect heeft gehad op de kwaliteit van arbeid zoals deze wordt ervaren onder leidinggevenden binnen Bijenkorf filiaal Utrecht.
Op basis hiervan kan geëvalueerd worden of en in welke mate de invoering van de reorganisatie tot realisatie van de gewenste doelstellingen wat betreft de medewerkertevredenheid heeft geleid. 

De centrale vraagstelling luidt:
‘Wat betekent de invoering van Service Eerst voor de kwaliteit van arbeid voor leidinggevenden binnen Bijenkorf Utrecht?’

Ter verduidelijking van de centrale onderzoeksvraag zullen de genoemde begrippen (Service Eerst, kwaliteit van arbeid, leidinggevenden en Bijenkorf Utrecht) nader worden beschreven in de volgende hoofdstukken. De deelvragen, op de volgende pagina, worden gepresenteerd in de volgorde waarin ze in dit onderzoek worden  behandeld.

· Wat is Bijenkorf Utrecht?
· Wie zijn de leidinggevenden binnen Bijenkorf Utrecht?
· Wat is Service Eerst?
· Wat is lean management?
· Wat is kwaliteit van arbeid?
· Wat wordt er verstaan onder arbeidsinhoud?
· Wat wordt er verstaan onder arbeidsomstandigheden?
· Wat wordt er verstaan onder arbeidsverhoudingen?
· Wat wordt er verstaan onder arbeidsvoorwaarden?

Ter toelichting, de deelvraag over lean management verwijst naar een belangrijk principe dat ten grondslag ligt aan de operatie Service Eerst. Dit zal worden behandeld in hoofdstuk 4. De deelvragen over kwaliteit van arbeid zijn afgeleid van de vier schillende onderdelen binnen dat concept. Een en ander zal uitgebreid aan bod komen in hoofdstuk 3. 

Het is interessant om bovenstaande te onderzoeken omdat er, afgezien van de evaluatie na een half jaar, er verder geen specifiek onderzoek is gedaan binnen de Bijenkorf zelf om de reorganisatie te evalueren. Ook het medewerkertevredenheidonderzoek vraagt niet dieper naar de invloed die Service Eerst wel of niet heeft gehad op de kwaliteit van arbeid zoals deze wordt ervaren door de medewerkers. In de wetenschap zelf zijn er onderzoeken geweest naar de gevolgen van doorgevoerde reorganisaties binnen bedrijven, maar hierbij was de focus over het algemeen gericht op de medewerkers. Dit onderzoek zal specifiek gericht worden op de leidinggevenden (lijnmanagers) en niet de werknemers. 
Maatschappelijk en praktisch gezien is het relevant om bovenstaande te onderzoeken omdat de Bijenkorf een grote, bekende organisatie is. De veranderingen die hier zijn doorgevoerd hebben directe gevolgen voor zowel de klantervaring als voor het functioneren en de tevredenheid van vele medewerkers. De klantervaring wordt door de Bijenkorf zelf regelmatig gemonitord en geanalyseerd. Voor de medewerkers is er een jaarlijkse MTO. Echter, er wordt geen evaluatie gehouden over hoe de medewerkers hun gewijzigde werksituatie nu ervaren. Omdat deze reorganisatie alleen in filiaal Utrecht al ruim 200 mensen heeft beïnvloed, is het relevant te bepalen wat de effecten ervan zijn op hun kwaliteit van arbeid. In het onderzoek ligt de focus op leidinggevenden, de motivatie hiervoor is reeds besproken in paragraaf 1. 
Op basis van deze evaluatie kan worden bepaald wat er wel/niet goed is gegaan tijdens de invoering van Service Eerst, wat er beter had kunnen gaan en of en hoe het de volgende keer anders zou kunnen. Dit alles in de beleving van de Bijenkorf leidinggevenden. 
Wetenschappelijk gezien is het relevant om bovenstaande te onderzoeken omdat er nog weinig onderzoek is gedaan naar de relatie tussen lean management en de ervaren kwaliteit van arbeid. Ook in de masterthesis van M. van Zijl (2009) komt dit naar voren: ‘Kenmerkend voor veel onderzoek naar kwaliteit van arbeid is dat het niet expliciet geïnteresseerd is in de beleving van medewerkers.’ (p.13).
1.3 	Wijze van rapportage
Nu de aanleiding en de doelstelling van dit onderzoek zijn beschreven wordt er in hoofdstuk 2 een beschrijving gegeven van de organisatie waarbinnen onderzoek is gedaan; de Bijenkorf.
De organisatie als geheel zal worden geïntroduceerd waarna vervolgens nader wordt ingegaan op filiaal Utrecht. Ook Service Eerst met al haar facetten wordt hier uitgebreid behandeld. Tot slot vindt een bespreking plaats van de resultaten van het medewerkertevredenheidsonderzoek dat in 2010 is afgenomen onder leidinggevenden van Bijenkorf Utrecht besproken. Deze wordt besproken omdat het het enige officiële evaluatiemoment is geweest sinds de invoering van Service Eerst.

In hoofdstuk 3 wordt het begrip kwaliteit van arbeid en dan met name de definiëring hiervan behandeld. De vier onderdelen binnen kwaliteit van arbeid (arbeidsinhoud, arbeidsomstandigheden, arbeidsverhoudingen en arbeidsvoorwaarden) zullen ieder apart worden besproken.
In hoofdstuk 4 komt ‘lean management’ aan de orde. Lean management is een manier van werken die veel overeenkomsten vertoont met de manier waarop Service Eerst binnen de Bijenkorf te werk is gegaan. Ook wordt in dit hoofdstuk de relatie tussen zowel lean management en kwaliteit van arbeid onderzocht.
Hoofdstuk 5 wordt gewijd aan de opzet van het onderzoek. In dit hoofdstuk wordt het karakter van het onderzoek besproken en worden bepaalde keuzes binnen het onderzoek gemotiveerd. Vervolgens worden ook de methode van dataverzameling, data-analyse en datapresentatie nader worden toegelicht.
De resultaten van de afgenomen interviews worden gepresenteerd in hoofdstuk 6. 
In hoofdstuk 7 worden de bevindingen bediscussieerd, waarna wordt afgesloten met conclusies en aanbevelingen van het onderzoek. 



































2 Beschrijving van de onderneming

In dit hoofdstuk zal een beschrijving worden gegeven van de organisatie waarbinnen onderzoek is gedaan. Eerst zal de Bijenkorf als geheel worden beschreven waarna specifiek filiaal Utrecht aan bod zal komen.
In paragraaf 2.2 wordt Service Eerst uiteen gezet, in paragraaf 2.3 komt het medewerkertevredenheidsonderzoek aan bod.

2.1 Het warenhuis De Bijenkorf 
Uit diverse documenten van de Bijenkorf zelf, aangevuld met uitspraken van de storemanager tijdens een interview in 2009, komt naar voren dat de Bijenkorf zich graag afficheert als een toonaangevend warenhuis dat met passie voor de klant ieder bezoek tot een belevenis maakt. De Bijenkorf wil uniek zijn door middel van evenementen, het Bijenkorfmagazine en spraakmakende etalages. ‘Een premium warenhuis met een breed continue vernieuwend product- en merkportfolio.’ De Bijenkorf geeft aan dat binnen haar assortiment internationale topmerken behoren evenals eigen merken op het gebied van mode, cosmetica, accessoires, wonen, media en reizen. Daarnaast vormt ook Food een belangrijk onderdeel.
Zoals de storemanager in 2009 heeft samengevat: ‘De Bijenkorf is stijlvol in haar uitstraling en heeft altijd passie voor de klant’. 

De Bijenkorf kent drie formats: 
· de flagships stores in Amsterdam, Rotterdam en Den Haag, 
· de mediumstores in Amstelveen, Arnhem, Utrecht, Eindhoven, Enschede en Maastricht en 
· de modefilialen in Groningen, Breda en ’s-Hertogenbosch. 

Daarnaast is er sinds 2009 een web-winkel die qua collectie en omzet vergelijkbaar is met een mediumstore. De Bijenkorf heeft ruim 4000 werknemers en was tot voor kort onderdeel van Maxeda. Sinds begin 2011 is de Bijenkorf onderdeel van de Selfridges Group Limited (De Bijenkorf, 2011).

2.1.1 Historie van de Bijenkorf
Onderstaande historische schets van de Bijenkorf is gebaseerd op basis van drie bronnen, te weten de Bijenkorf, 2010; Montijn, 1995 en Posthuma, 1987. Citaten zijn afkomstig van de Bijenkorf, 2010. 
De geschiedenis van de Bijenkorf start in 1870. Dit jaar opent Simon Philip Goudsmit ‘Magazijn de Bijenkorf’. Dit is een kleine fourniturenwinkel aan de Amsterdamse Nieuwendijk. Wanneer Goudsmit in 1889 sterft, neemt zijn neef Arthur Isaac het roer over.
Isaac breidt de onderneming flink uit en koopt in de loop der jaren verschillende panden aan de Nieuwendijk op zodat de winkel verder kan groeien. In 1912 verhuist hij de winkel naar de Dam om de verbouwing van de panden te laten vlotten. Deze verhuizing was bedoeld als een tijdelijke oplossing, maar al snel blijkt dat op deze plek de omzet wordt vervijfvoudigd. Hierop wordt besloten om zich definitief op de Dam te vestigen. Het blijkt echter niet mogelijk te zijn om de financiering voor een grote speciaalzaak rond te krijgen waarop wordt besloten om dan een warenhuis te starten. Door de architect J.A. van Straaten wordt het ontwerp voor het pand gemaakt.
Door de Eerste Wereldoorlog lopen de plannen echter anders; het pand op de Dam kan niet in één keer worden afgebouwd. Uiteindelijk is de Bijenkorf pas in 1915 volop in bedrijf. Vanaf het allereerste moment houdt de Bijenkorf acties die tegenwoordig nog steeds terugkomen. Dit alles gezamenlijk zorgt voor een goed begin van de nieuwe winkel, die blijft groeien en bloeien.
In de jaren die daarop volgen breidt de Bijenkorf steeds verder uit, ook naar andere steden. Zo wordt er in 1926 een tweede vestiging geopend in Den Haag. Daarnaast opent dochteronderneming HEMA haar deuren aan de Amsterdamse Kalverstraat. Met de HEMA wil men juist de lagere inkomens bedienen omdat de Bijenkorf zich al richt op de beter bedeelde klasse. 

Na Amsterdam en Den Haag volgt de Rotterdamse vestiging in 1930. Het ontwerp van Willem Dudok wordt aangeduid als een ‘opzienbarend glazen paleis’ wat bijna zou voelen als ‘een stad in een stad’. Door de Tweede Wereldoorlog raakt het pand echter zo beschadigd dat er een nieuw warenhuis moet komen. Dit wordt in 1957 geopend. Ook wordt de Bijenkorf lid van de Internationale Warenhuisvereniging. Andere bekende leden zijn bijvoorbeeld Le Printemps uit Parijs en Harrods in Londen.

In de jaren van de wederopbouw is winkeldochter HEMA uitgegroeid tot een belangrijke winkelketen. In 1958 wordt het bedrijf zelfstandig inclusief een eigen directie. In 1966 wordt Bijenkorf Beheer tot leven geroepen als overkoepelend orgaan boven de werkmaatschappijen. In 1970, bij het 100-jarig bestaan krijgt Bijenkorf Beheer het predikaat Koninklijk opgespeld, KBB.
Ook qua filialen breidt de Bijenkorf steeds verder uit; in 1969 wordt het eerste filiaal buiten de Randstad geopend in Eindhoven. In 1973 wordt vervolgens een centraal distributiecentrum opgezet in Woerden, deze zal als tussenschakel fungeren tussen de leverancier en de filialen. In 1975 wordt een reeds bestaand warenhuis volledig verbouwd in Arnhem, dit is dan het vijfde filiaal. In 1987 wordt er weer een filiaal in de Randstad geopend: Bijenkorf Utrecht. Hoewel er al in 1975 vergevorderde plannen waren voor de opening van dit filiaal bleek het in eerste instantie veel te ambitieus en moeilijk winstgevend te maken. De gemeente drong echter sterk aan op vestiging van de Bijenkorf. Er is daarom begonnen met een zogenaamde Bijenkorf Wonen, een winkel met alleen woonaccessoires. De omzet is echter goed en zo worden er toch nieuwe plannen gemaakt voor een volledig filiaal. Bijenkorf filiaal Utrecht wordt geopend in 1987 als onderdeel van een winkelcentrum. De Bijenkorf (2010) geeft aan dat zij zich vestigen in een ‘exclusief, nieuw winkelcentrum’ genaamd La Vie. In 1999 wordt het winkelcentrum bijna geheel in gebruik genomen door de Bijenkorf. In loop der jaren is filiaal Utrecht ‘een complete en toonaangevende ingerichte Bijenkorf’ geworden (De Bijenkorf, 2010). 
In de jaren daarna krijgen ook Amstelveen, Den Bosch, Breda en Groningen een Bijenkorf-filiaal. Deze laatste drie zijn de zogenaamde mode-filialen. Dit zijn kleinere Bijenkorfvestigingen die alleen modeartikelen in het assortiment hebben. 
In 2002 treft de Bijenkorf voorbereidingen voor een nieuw te openen filiaal in het oosten des lands. Het elfde Bijenkorf filiaal wordt gevestigd aan het vernieuwde Van Heekplein te Enschede. Volgens de regionale krant moet ‘het de publiektrekker worden van de vernieuwde binnenstad’ (De Bijenkorf, 2010). Ook in zuid Nederland komt een nieuwe vestiging, Bijenkorf Maastricht opent in 2003 haar deuren.
Naast het uitbreiden qua filialen zit de Bijenkorf-organisatie verder ook niet stil. In 1984 wordt er gestart met een ‘spraakmakende’ actie: de Drie Dwaze Dagen.  Speciaal voor deze gelegenheid ingekochte artikelen worden tegen dwaze (lage) prijzen verkocht. Het evenement is een dergelijk groot succes dat deze sindsdien jaarlijks wordt herhaald.
Ook op bestuurlijk niveau zijn er een aantal veranderingen door de jaren heen. Eind jaren ’90 van de vorige eeuw besluiten de besturen van KBB (Bijenkorf) en Vendex (V&D) te fuseren tot VendexKBB. ‘Beide concerns hebben een kleurrijk verleden en hebben een onschatbare bijdrage geleverd aan de ontwikkeling van de detailhandel in Nederland. Samen vormen zij als VendexKBB een internationaal sterke combinatie die opgewassen is tegen de internationale concurrentie’ (De Bijenkorf, 2010).
VendexKBB is vervolgens weer overgenomen door Maxeda, een verzameling van durfinvesteerders. Deze hebben de Bijenkorf verder geprofessionaliseerd en zijn ook de iniatiefnemers van Service Eerst. Maxeda heeft alle retailonderdelen binnen de organisatie verkocht en de Bijenkorf maakt sinds begin 2011 deel uit van de Selfridges Group Ltd.

2.1.2 Het Bijenkorf filiaal Utrecht
Na een grote verbouwing in 1999 waarbij het winkelcentrum La Vie vrijwel geheel door de Bijenkorf werd ingenomen is het filiaal Utrecht verder blijven groeien. Bijenkorf Utrecht blijkt een groeiende thuismarkt te hebben waardoor er wederom ruimte is voor verdere expansie van de winkelactiviteiten. In het eerste kwartaal van 2011 zijn de eerste kleine verbouwingen reeds gerealiseerd. Enkele andere winkeliers die nog in de Bijenkorf verbleven uit de tijd van het winkelcentrum La Vie zijn uitgekocht waardoor de Bijenkorf haar winkel kon vergroten. Zo zijn onder andere een herenmodezaak en een Indonesische toko verhuisd naar een locatie buiten de Bijenkorf.
Deze ontwikkelingen vormen de aanleiding voor een grootscheepse verbouwing die gepland staat voor de komende jaren. Bijenkorf Utrecht zal hierbij qua winkeloppervlakte de vormen van filiaal Den Haag aannemen. Ook de gevel van het winkelpand zal drastisch worden gewijzigd.
Ook het plein Vredenburg staat sinds enkele jaren in de steigers waardoor dit gedeelte van de binnenstad volop in ontwikkeling is.

In filiaal Utrecht werken tegenwoordig ongeveer 250 medewerkers, waarvan ongeveer 200 in de winkel zelf, hieronder vallen ook de zogenaamde concessionairs: dit zijn medewerkers die werken voor een speciaal merk binnen de Bijenkorf. Deze verkoopsters zijn dus niet in dienst van de Bijenkorf, maar vallen wel onder de dagelijkse verantwoordelijkheid van de verschillende teammanagers (sales, merchandise en cash). Daarnaast zijn ongeveer 35 medewerkers verantwoordelijk voor de operationele en facilitaire kant zoals administratie, bewaking en schoonmaak van de organisatie, de zogenoemde back-office.
In onderstaande tabel is af te lezen hoeveel medewerkers in welke discipline werkzaam zijn.

Tabel 1 Aantal medewerkers per discipline in Bijenkorf Utrecht
	Discipline
	Etage
	Aantal medewerkers

	Cash service
	Alle
	Ca. 50

	Sales
	1 etage
	Ca. 30

	(incl. concessionairs)
	Parterre
	Ca. 45

	
	Kelder
	Ca. 25

	Merchandise
	1e etage en parterre
	Ca. 20

	
	Kelder en logistiek
	Ca. 20

	Food
	Alle
	Ca. 25

	Backoffice
	
	Ca. 35

	Totaal
	
	Ca. 250




2.2 De organisatie van Service Eerst 
Service Eerst is een (operationele) reorganisatie die landelijk door de Bijenkorf is ingevoerd op 1 november 2009.  “Service Eerst is erop gericht om ruimte te maken voor verkoop, door het werk slimmer en duidelijker in te richten.” (PPT Service Eerst 2009). In dezelfde powerpoint presentatie worden een viertal doelstellingen benoemd:
· Algemene klanttevredenheid verbeteren 
· Medewerkertevredenheid verbeteren (door duidelijke processen en betere planning)
· Omzetgroei bewerkstelligen (door betere service, hogere conversie en gemiddelde prijs)
· Productiviteit verhogen (door processen en planning te optimaliseren voor alle functies).

Om deze vier doelstellingen te kunnen behalen is er voor gekozen om de organisatie en de werkzaamheden daarbinnen op een andere manier te organiseren. Deze nieuwe manier van werken vertoont veel overeenkomsten met de door management consultantorganisatie McKinsey gepropageerde benadering van ‘lean retail management’. ‘Lean retailing’ van McKinsey is hun eigen managementwijze voor de retailsector. In deze filosofie worden de beginselen van lean management gecombineerd met enkele ‘best practices’ vanuit de retail-wereld zelf. Deze combinatie zou zorg dragen voor zowel een directe als een indirecte betere klantbeleving. Het onderwerp lean management en lean retailing wordt nader besproken in hoofdstuk 4. 

De Bijenkorf heeft Service Eerst opgebouwd rondom drie pijlers: 
· functiespecialisatie: duidelijke taken gericht op klanten;
· beter plannen: aansluiten bij klantbezoeken en werkaanbod;
· procesoptimalisatie: makkelijker, slimmer en sneller werken.

Deze drie pijlers worden in de volgende subparagrafen verder toegelicht.

2.2.1 Functiespecialisatie
In het kader van Service Eerst hebben alle verkoopmedewerkers binnen de filialen moeten kiezen voor een specialisatie. Voorheen waren de verkoopmedewerkers zowel verantwoordelijk voor het inruimen van de goederen, het opruimen en schoonmaken van de afdeling, presentatie van de meubels, het afhandelen van klanten aan de kassa als het verlenen van verkoopadvies op de vloer. Onder Service Eerst is er gekozen voor drie afzonderlijke specialismen waarin deze taken zijn opgedeeld. Deze specialismen bestaan uit:
· Cash Services
· Merchandise
· Sales

De achterliggende gedachte hierbij is dat de klant beter geholpen kan worden. Omdat de medewerkers hun aandacht niet langer over drie onderdelen hoeven te verdelen is er meer tijd voor de klant. Door deze functiespecialisatie is er dus altijd een medewerker op de vloer aanwezig die beschikbaar is om de klant te adviseren. Wanneer een klant geen advies wil, maar bijvoorbeeld alleen maar snel wat op wil halen, hoeft deze niet te wachten totdat een medewerker hem of haar opmerkt en meeloopt naar de kassa; er staat immers altijd een medewerker bij de kassa klaar om de klant van dienst te zijn.
Ook is het risico ‘mis te grijpen’ verder afgenomen. Doordat het merchandise-team er ’s ochtends al voor zorgt dat de aanvulling in de winkel komt, is de voorraad beter op peil en zijn vrijwel alle producten altijd beschikbaar. Ook worden eventuele verschillen in voorraadstand eerder opgemerkt waardoor er eerder actie ondernomen kan worden. Dit zorgt tevens voor een strakker beleid ten opzichte van derving.
Deze combinatie van de drie verschillende functies zorgt voor betere omzetkansen binnen de winkel.

Uit informele gesprekken met medewerkers blijkt dat de functiespecialisatie diverse voor- en nadelen kent. 
Een groot voordeel is de aandacht voor de klant. Aangezien de Bijenkorf als premium warenhuis bekend wil staan is ook een excellente service aan de klant het streefpunt. Door de functiescheiding is er altijd personeel op de winkelvloer die alle tijd en aandacht heeft voor de klant. 
Daarnaast is het werk ook overzichtelijker te worden, medewerkers hoeven niet hun eigen prioriteiten te kiezen binnen de werkzaamheden, dit is immers al voor hun gedaan. Medewerkers hoeven zich niet langer op te splitsen en kunnen zich volledig richten op hun eigen werkzaamheden. Hierdoor raken mensen steeds beter ingewerkt en ook meer vertrouwd binnen hun eigen takenpakket. In plaats van dat alles een beetje werd gedaan, kan men zich nu verdiepen in één specifieke taak binnen de winkel. Ook hier heeft de klant profijt van, doordat de medewerkers vakkundiger worden.
Nadelen aan de functiespecialisatie zijn de vele grijze gebieden. Vele medewerkers werken al enige jaren binnen de Bijenkorf en kennen daardoor ook de ‘oude’ situatie zeer goed. In de praktijk blijkt dan ook dat de scheidslijnen tussen de diverse disciplines niet zo zwart-wit lopen. Wanneer het rustig is in de winkel dan helpt iedereen mee met opruimen en wanneer het druk is aan de kassa, dan helpen de collega’s uit de andere disciplines graag een handje mee. Omgekeerd werkt het ook zo dat klanten vaak naar de kassa lopen om een vraag te stellen over het assortiment. Ook dan wordt van de medewerker cash verwacht dat deze de klant verder helpt. Hierin schuilt wel het risico dat men als het ware terug valt in de oude werksituatie. Service Eerst daarentegen is ingevoerd om verandering te brengen in deze situatie. 
Echter, de verandering heeft heel wat gevergd van het aanpassingsvermogen van de diverse medewerkers. Na jarenlang op een bepaalde en wel zeer gevarieerde manier te hebben gewerkt werd er nu een andere werkwijze van ze verwacht. Zeker in de eerste periode was het zoeken naar een werkbaar evenwicht.

2.2.2 Beter plannen: roostertool
Door de gewijzigde functies is ook de personeelsbezetting in de winkel anders geworden. Op een afdeling begonnen vaak ’s ochtends vroeg, ruim voor openingstijd van de winkel, al twee of meer medewerkers om de aanvulling te verzorgen en de afdeling op te ruimen. Tegen 12 uur kwam hier dan minstens één collega bij zodat de anderen met lunchpauze konden zonder dat de personeelsbezetting hierdoor afnam. Over het algemeen stond dan één collega ingepland tot 17:00 uur, de volgende tot 18:00 en dan was er nog één collega aanwezig om af te sluiten tot 19:00 uur (Bijenkorf Utrecht is iedere doordeweekse dag geopend tot 19:00 uur, met uitzondering van de koopavonden). 
Deze manier van personeelsplanning stond in principe niet gelijk aan het druktepatroon qua klanten in de winkel. Wanneer er wordt gepland op basis van klantenaantallen en natuurlijk omzet, bleek dat er ’s ochtends minder personeel ingezet zou moeten worden en ’s middags en (aan het begin van de avond) juist meer. De gedachte die hier aan ten grondslag ligt is ‘meer omzet, meer inzet’. 
Om beter te kunnen plannen op basis van omzet is er een zogenaamde ‘roostertool’ in gebruik genomen. Deze roostertool is een computerprogramma wat voor het gehele filiaal de roosters verzorgt op basis van omzet. Hierdoor is meer evenwicht te creëren tussen het inzetten van personeel (en de bijbehorende kosten daarvan) met de beoogde opbrengsten die er te behalen zijn (onder andere door verkoop en dus het genereren van omzet). 
De roostertool kijkt naar de resultaten zoals deze het jaar daarvoor zijn behaald. Hieruit is gebleken dat de omzet met name later op de dag, vanaf 14:00 en later in de week, vanaf woensdagmiddag, wordt behaald. Op een vrijdagmiddag is het daardoor verstandiger en ook verantwoord om meer personeel in te zetten dan op dinsdagochtend. Zeker nu door de functiespecialisatie de medewerkers merchandise zorg dragen voor het aanvullen en opruimen van de winkel en de cash-medewerkers de kassapunten bemensen, kunnen de medewerkers van sales zich volledig richten op de klanten. Wanneer er niet zo veel klanten zijn, hoeven er ook niet zoveel sales-medewerkers aanwezig te zijn. Hetzelfde geldt voor de medewerkers cash; op rustige momenten hoeven niet alle kassa’s geopend te zijn.

De roostertool kent dus zo zijn voordelen. Wanneer er op basis van omzet verwacht mag worden dat het drukker zal worden in de winkel zal de roostertool ook meer medewerkers inzetten. Hierdoor is het prettiger werken voor de medewerkers op de vloer. Uit informele gesprekken met leidinggevenden blijkt hetzelfde; de personeelsbezetting is het best op de drukste momenten. 
Echter, in dezelfde informele gesprekken worden ook enkele nadelen genoemd. Doordat de roosters voornamelijk op omzet zijn gebaseerd wordt door de medewerkers zelf wel eens het menselijke aspect gemist. Doordat men nu meer op piekmomenten wordt ingepland komt het voor dat iemand pas om 14:00 uur ’s middags hoeft te beginnen. Niet iedereen is hier even tevreden over. De meest gehoorde argumenten die genoemd worden door medewerkers en hun leidinggevenden zijn het opbreken van de dag en de ongebruikelijke pauzetijden die hier automatisch bij horen.

2.2.3 Procesoptimalisatie
In combinatie met de functiespecialisatie en de roostertool wordt er ook gewerkt aan de procesoptimalisatie: beter, slimmer en makkelijker werken.
‘Daarnaast zagen we dat een heleboel werkprocessen een stuk slimmer en ook efficiënter konden worden ingericht. Hieruit kwam een hele lijst met punten voor procesoptimalisatie, met name gevoed vanuit een logistieke achtergrond, omdat hier veel tijd in ging zitten. Maar ook de processen aan de kassa blijken gemoderniseerd te kunnen worden, hiervoor zijn we onder andere bezig met de ontwikkeling van een nieuw kassameubel zodat ook deze werkplek een stuk efficiënter wordt ingericht.
Doordat we efficiënter kunnen gaan werken kunnen we ook een stuk productiever zijn wat natuurlijk ook één van de doelstellingen is.’ (Interview programmamanager Service Eerst, 2011).
Het werk kan beter gaan omdat er nu altijd genoeg personeel is voor alle taken die er gedaan moeten worden. Werk blijft dus minder liggen. Er kan slimmer worden gewerkt doordat iedereen in zijn eigen discipline meer vertrouwd raakt met zijn eigen werkgebied en hierdoor ook vakkundiger wordt. Daarnaast kan er makkelijker gewerkt worden doordat iedereen nu beter zijn of haar eigen taken kent. Hierdoor verloopt ook de samenwerking gemakkelijker, iedereen weet nu bij wie hij of zij moet zijn voor welk onderdeel op de winkelvloer.
Daarnaast is er ook gekeken naar de indeling van bestaande ruimtes in het filiaal. Een voorbeeld hiervan zijn de magazijnen (ook wel buffers genoemd). Bijenkorf filiaal Utrecht kent drie etages waarbij elke etage een eigen centrale buffer kent naast een aantal grote en kleinere magazijntjes. In samenwerking met een extern bureau is er het project ‘Backroom’ in Utrecht geweest. Hierbij is gekeken naar de huidige indeling van deze buffers en hoe deze beter ingedeeld zouden kunnen worden naar aanleiding van de activiteiten die hier plaatsvinden. In de aanloopfase van Service Eerst is daartoe met diverse medewerkers meegelopen om alle activiteiten en taken te inventariseren, niet alleen qua tijdsduur maar ook bijvoorbeeld qua bewegingsruimte. 
Door middel van dit project is er een herindeling geweest van de beschikbare ruimte. Nu is voor iedere medewerker duidelijk waar bijvoorbeeld de klantenreserveringen en/of –bestellingen liggen, net als eventuele voorraad en waar de afvalscheiding plaatsvindt. Daarnaast hebben nu ook concessionairs vrijwel allemaal een eigen magazijntje gekregen waar zij hun goederen kunnen plaatsen. Hierdoor lopen de verschillende medewerkers elkaar ook minder in de weg. Tevens is er door het betere overzicht ook de derving beter tegen te gaan.

2.2.4 Veranderingen voor leidinggevenden
In bovenstaande beschrijving van Service Eerst zijn voornamelijk de medewerkers van de vloer gebruikt als voorbeeld om tekst en uitleg te geven over de invoering ervan en wat dit concreet inhield. Echter, er zijn ook veel veranderingen aan de orde voor de diverse leidinggevenden. Deze veranderingen zullen nu worden behandeld.

Ook leidinggevenden hebben een keuze moeten maken tussen één van de drie disciplines. Waar zij voorheen verantwoordelijk waren voor het geheel op hun afdeling, richten ook zij zich nu alleen nog op cash service, sales of merchandise. Hierdoor hebben zij dus een kleiner takenpakket gekregen. Daarentegen zijn hun afdelingen wel een stuk vergroot. In tabel 2 op de volgende pagina is af te lezen hoe het organigram van filiaal Utrecht is gewijzigd. 

In plaats van drie leidinggevenden per etage is dit aantal teruggebracht naar ongeveer anderhalf. Binnen Bijenkorf Utrecht heeft iedere etage een teammanager sales, zijn er twee teammanagers merchandise voor drie etages, is er één teammanager cash service en één teammanager food.
De teammanagers sales en merchandise vervangen elkaar horizontaal in het geval van afwezigheid, vakantie en/of ziekte. Bij de teammanagers cash services en food gaat dit niet op en zij worden daarom ondersteund door een assistent teammanager.
Daarnaast heeft elke teammanager één à twee eerste medewerkers, afhankelijk van de grootte van de afdeling en personeelsformatie.





Tabel 2 Verdeling van leidinggevenden Bijenkorf Utrecht voor en na Service Eerst
	
	Voor Service Eerst
	
	Na Service Eerst
	

	1e etage
	HV Damesmode  trend
	EV Damesmode trend
	TM sales
	2x EM sales

	
	HV Damesmode modern/classics
	EV Damesmode modern/classics
	TM merchandise 1e etage en parterre
	1x EM
1x Visual Merchandise specialist (vergelijkbaar met EM)

	
	HV Damesschoenen, Kindermode en Lingerie
	EV Damesschoenen, Kindermode en Lingerie
	
	

	
	HV La Ruche 
	EV La Ruche
	TM food
	1 x assistent TM en 1x EM (sous chef)

	Parterre
	HV Accessoires, cosmetica en MBB
	EV Accessoires, uurwerken en cosmetica
	TM sales
	2x EM sales

	
	HV Herenmode formeel, ondermode en -schoenen
	EV HM formeel, ondermode, herenschoenen
	
	

	
	HV Herenmode modern en trend
	EV HM modern en trend
	
	

	Kelder
	HV Wonen
	EV wonen
	TM sales
	2 EM sales

	
	HV Koken & Tafelen
	EV Koken & Tafelen
	TM merchandise en logistiek
	2 x EM
1x Visual Merchandise specialist (vergelijkbaar met EM)

	
	HV media
	EV media
	
	

	
	GV Klantenservice
	
	TM cash service
	1 x assistent TM en 1x EM

	Totaal
	11
	
	7
	



Zoals gezegd zijn ook de functies van de leidinggevenden inhoudelijk nogal gewijzigd. Teammanagers sales hebben grote afdelingen onder hun hoede en zullen daarbinnen goed moeten samenwerken met hun collega’s van cash services en merchandise.
Eerste medewerkers zijn er voornamelijk voor de coaching van medewerkers op de vloer. Waar, in de oude situatie, vaak de eerste verkoper (EV) de hoofdverkoper (HV) kon vervangen tijdens de dagelijkse werkzaamheden liggen deze verantwoordingen nu bij een andere teammanager sales. Een teammanager sales kan dus in de praktijk ook verantwoordelijk zijn voor meerdere etages. Eerste medewerkers staan dus vrijwel alleen maar op de vloer en hebben weinig tot geen kantoorwerkzaamheden. Zij vormen met hun functie een brug tussen de winkelvloer en de teammanagers. Hoewel zij een belangrijke bron van informatie zijn voor hun teammanager worden zij niet rechtstreeks betrokken bij het uitzetten van bepaalde strategieën of het bepalen van beleid(verschuivingen). Ook voeren zij geen HR-gesprekken met de medewerkers. Al met al zijn de verantwoordelijkheden van de EM’s nogal afgenomen ten opzichte van de oude situatie met EV’s. 
De verantwoordelijkheden van EM’s en de veranderingen hierin worden nader behandeld in hoofdstuk 5.3.

Qua arbeidsinhoud is er voor de leidinggevenden veel veranderd. Waar zij eerst verantwoordelijk waren over alles (sales, merchandise en cash services) op een relatief klein deel van de winkel zijn zij nu verantwoordelijk voor slechts één onderdeel (sales, merchandise of cash services) over een relatief groot deel van de winkel.
Ook zijn sommige functies komen te vervallen, een voorbeeld hiervan is de oude functie ‘manager verkoop’ die vervangen is door een assistent storemanager (uitgezonderd in de flagship stores). Ook bestaat de functie van teamleider klantenservice niet meer doordat klantenservice nu onder de verantwoordelijkheid van de teammanager cash service valt.
Ook de arbeidsomstandigheden zijn voor sommigen veranderd. Zo zijn sommige leidinggevenden gewisseld van filiaal. Dit betekent dat zij voortaan een andere reistijd hebben om van en naar het werk te komen, andere afdelingen onder hun hoede hebben en met andere collega’s en andere leidinggevenden te maken hebben. Daarnaast hebben de teammanagers merchandise ook een wisseling van werktijden gekregen. Doordat zij verantwoordelijk zijn voor de aanvulling van de goederen en de presentatie hiervan in de winkel beginnen zij hiermee ruim voor openingstijd. Hierdoor hebben de klanten geen last van hun werkzaamheden en omgekeerd hebben de medewerkers geen oponthoud door rondlopende klanten.
Onder de leidinggevenden is ook het meeste veranderd in zake de arbeidsverhoudingen. Zoals vermeld is een aantal leidinggevenden gewisseld van filiaal. Hierdoor hebben zij een andere (assistent-)storemanager gekregen, die ook weer andere verwachtingen en ambities had dan hun voorganger. Daarnaast kreeg men ook andere collega’s; zowel hun eigen medewerkers op de vloer waren natuurlijk ‘nieuw’ en ook de andere leidinggevenden waarmee samengewerkt dient te worden. Medewerkers staan over het algemeen nog met dezelfde collega’s op de vloer, al kan het voorkomen dat men alleen een andere discipline heeft, maar wel binnen dezelfde afdeling.
Daarnaast hebben meerdere leidinggevenden een promotie danwel demotie meegemaakt. Omdat er in de nieuwe situatie minder teammanagers zijn dan de voorganger ‘hoofdverkoper’ hebben sommige hoofdverkopers (om verschillende redenen) er voor gekozen om eerste medewerker te worden. Hierdoor behouden zij wel enige leidinggevende taken maar hebben zij ook direct boven zich een leidinggevende die hen aanstuurt.
Door alle wijzigingen in arbeidsinhoud, arbeidsomstandigheden en arbeidsverhoudingen hebben er ook enkele veranderingen plaatsgevonden in de arbeidsvoorwaarden. De leidinggevenden die bijvoorbeeld een stap terug hebben gedaan in de organisatie zullen dit (op termijn) ook voelen in de portemonnee. Daarnaast is het bestaande training- en opleidingsprogramma van de Bijenkorf drastisch gewijzigd omdat deze niet langer aansloot op de organisatiestructuur.

2.3 Medewerkertevredenheidsonderzoek
In deze paragraaf worden de resultaten van het laatste medewerkertevredenheidsonderzoek (februari 2011) besproken. Voorzover het de antwoorden van leidinggevenden binnen filiaal Utrecht betreft. Er is er voor gekozen om dit hier te behandelen omdat dit alvast een beeld geeft van hoe de leidinggevenden nu in hun werkzaamheden staan. 
Zoals ook aangegeven is in de inleiding houdt De Bijenkorf jaarlijks een medewerkertevredenheidsonderzoek (MTO) onder haar medewerkers. Hoewel in dit onderzoek geen vergelijking wordt gemaakt tussen de ervaren medewerkertevredenheid voor en na de invoering van Service Eerst, is het wel relevant om te zien wat er nu onder de leidinggevenden binnen Bijenkorf Utrecht speelt. De informatie die hieruit naar voren komt kan weer gebruikt worden in dit onderzoek naar de effecten van de invoering van Service Eerst op de kwaliteit van arbeid onder leidinggevenden van Bijenkorf Utrecht.
Het MTO gebeurt in samenwerking met een extern bureau (Effectory) die de analyses en conclusies verzorgt voor de diverse gebieden binnen de organisatie.
Deze analyses worden gedaan op basis van ‘een wetenschappelijk HR-model bestaande uit goed werkgeverschap en goed werknemerschap: een organisatie moet de juiste mensen hebben, deze mensen moeten willen en –doordat de organisatie het faciliteert- ook kunnen presteren’ (Effectory, 2011, p.12). Dit model is ook wel bekend als het AMO-model. AMO staat voor ability, motivation en opportunity (Boxall & Purcell, 2008), door Effectory vrij vertaald met hebben, willen en kunnen (2011). 
Door Boxall en Purcell (2008, p.5) wordt human resource management uitgelegd als een verzameling van instrumenten en activiteiten die gericht zijn op het vergroten van individuele en organisatiebrede prestaties. Op een individueel niveau kan human resource management deze prestaties proberen positief te beïnvloeden op drie verschillende gebieden: A, M en O.  Het AMO model wordt uitgelegd als een verzameling van instrumenten: ‘In other words, individuals perform when they have:
· the ability (A) to perform (they can do the job because they possess the necessary knowledge and skills);
· the motivation (M) to perform (they will do the job because they feel adequately interested and incentivised); and
· the opportunity (O) to perform (their work structure and its environment provides the necessary support and avenues for expression)’ (Boxall & Purcell, p.5).

2.3.1 Uitvoering in Utrecht
Binnen filiaal Utrecht is er de laatste twee jaar sprake geweest van een MTO-commissie , bestaande uit leidinggevenden en medewerkers uit het filiaal, die de hele procedure verzorgt en begeleidt. De Bijenkorf wil graag dat zoveel mogelijk medewerkers het MTO invullen. Het invullen gebeurt op een computer en gaat geheel anoniem, van medewerkers wordt alleen gevraagd binnen welk team zij werkzaam zijn. Op deze manier kan er namelijk specifiek naar de tips en tops worden gekeken binnen elk bedrijfsonderdeel. Nadat de eerste resultaten zijn verschenen krijgt de MTO-commissie meer een procesbewakende rol. In samenwerking met de teammanagers worden er enkele verbeterpunten vastgesteld waarna ook wordt gecommuniceerd over een plan van aanpak. Vervolgens monitort de commissie elke maand of en in hoeverre het verbeterpunt inmiddels al verbeterd is. 

Ook teammanagers zelf worden gevraagd om een MTO in te vullen. Ook zij zijn namelijk medewerkers binnen de Bijenkorf en daarom is het interessant om te weten hoe zij tegenover hun werkgever staan. Vragen met betrekking tot hun leidinggevende zijn met name van belang voor de (assistent) storemanager. Assistent teammanagers en eerste medewerkers dienen in eerste instantie vragen te beantwoorden over specifiek hun eigen team. Dus de assistent teammanager cash valt in de respondentengroep van het team cash services. De teammanager cash valt in de teammanagersgroep waardoor de context van de vragen soms anders kan zijn.

Een eerste analyse die Effectory heeft uitgevoerd op basis van de antwoorden die teammanagers hebben gegeven gaat over de betrokkenheid. Hieruit blijkt dat geen van allen de intentie heeft om de Bijenkorf te verlaten. Dit is ook terug te zien in onderstaande figuur (1). Allen zijn betrokken bij de organisatie. Hierbij steekt het team van teammanagers positief af vergeleken met ander retail winkelpersoneel wat door Effectory als benchmark is gehanteerd.

Figuur 1: Betrokkenheidsanalyse Teammanagers Utrecht (Effectory, 2011)

	
	Geen vertrekintentie
	
	Wel vertrekintentie
	

	
	Betrokken
	Niet betrokken
	Betrokken
	Niet betrokken

	De Bijenkorf (n=3109)
	78,7 %
	9,8 %
	5,7 %
	7,0%

	Filiaalorganisatie (n=2597)
	77,7 %
	9,8 %
	5,7 %
	7,6 %

	Utrecht (n=222)
	69,9 %
	11,3 %
	9,5 %
	9,5 %

	Utrecht – TM’s (n=6)
	100%
	0%
	0%
	0%



In de laatste regel van de tabel is af te lezen dat er geen enkele teammanager heeft aangegeven de intentie te hebben om te vertrekken (kolom ‘wel vertrekintentie’). In de tabel ‘geen vertrekintentie’ valt af te lezen dat er ook geen enkele teammanager is die zich niet betrokken voelt bij de organisatie. 

2.3.2 Tops
Effectory (2011) heeft ook een top 5 van stellingen gemaakt waarop de Bijenkorf goed scoort onder de teammanagers. Deze top 5 is af te lezen in onderstaande tabel (3).

Tabel 3: Top 5 ‘tops’ MTO 2011 Teammanagers
	
	Wat gaat goed?

	1
	Ik sta achter de richting die de Bijenkorf op gaat (denk aan koers, strategie, beleid)

	2
	Ik voel me veilig tijdens het uitvoeren van mijn werk.

	3
	De flexibiliteit die van mij verlangd wordt ten aanzien van mijn werktijden is acceptabel.

	4
	Ik voel me op mijn gemak binnen de Bijenkorf.

	5
	Klantgericht werken heeft prioriteit binnen mijn afdeling/filiaal.



Uit de bovenstaande top 5 is af te lezen dat de teammanagers binnen filiaal Utrecht achter de Bijenkorf staan wat betreft de richting en koers die de organisatie hanteert. In verband met de vele veranderingen die in de afgelopen periode bij de Bijenkorf zijn doorgevoerd is het een relevant gegeven dat de teammanagers achter deze koers staan.
Ook flexibiliteit is voor de Bijenkorf belangrijk. Filiaal Utrecht heeft zeer ruime openingstijden waarbij de werk/privé balans soms onder druk komt te staan. Dit geldt met name voor leidinggevenden omdat er ten alle tijden genoeg leidinggevenden ‘in huis’ moeten zijn. Dit betekent dat zij vaak lange werkdagen hebben. Dat de verlangde flexibiliteit door leidinggevenden echter als acceptabel wordt gezien is voor de Bijenkorf gunstig te noemen. 
Hieruit zou ook opgemaakt kunnen worden dat de teammanagers binnen filiaal Utrecht het huidige beleid als het ware kunnen ‘verkopen’ aan hun medewerkers.
Bij de bovenstaande top 5 kan echter wel de kanttekening worden geplaatst dat leidinggevenden, ook al wordt de enquête anoniem afgenomen, wellicht toch enigszins sociaal wenselijke antwoorden zullen geven.

2.3.3 Tips
De teammanagers binnen filiaal Utrecht zijn echter niet over alles tevreden; Effectory (2011) heeft ook enkele verbeterpunten geconstateerd. De verbeterpunten zijn af te lezen in de volgende tabel (4).

Tabel 4 Top 5 ‘tips’ MTO 2011 Teammanagers
	
	Wat kan beter?

	1
	Ik word in staat gesteld om mijn werk binnen de Bijenkorf zo efficiënt mogelijk te doen.

	2
	Als ik het goed doe, dan hoor ik dat van mijn leidinggevende.

	3
	Mijn leidinggevende motiveert mij in mijn werk.

	4
	Binnen mijn afdeling/filiaal werkt iedereen zo efficiënt mogelijk.

	5
	Ik voel dat ik gewaardeerd word binnen de Bijenkorf.



Uit bovenstaande top 5 van verbeterpunten kan als rode lijn worden getrokken dat verschillende teammanagers binnen filiaal Utrecht hebben aangegeven dat er qua motivatie en waardering nog het een en ander te wensen valt. 
Daarnaast blijkt efficiëntie een probleem te zijn. Teammanagers geven zelf aan dat zij hun werkzaamheden niet altijd even efficiënt kunnen uitvoeren, maar ook dat ze vinden dat hun collega-teammanagers lang niet altijd even efficiënt werken. 

2.3.4 Overige analyse
Uit de overige vragen die zijn gesteld in het MTO blijkt dat antwoorden die de teammanagers hebben gegeven op zaken als werkzaamheden, arbeidsomstandigheden, collega’s, ontwikkelingsmogelijkheden et cetera niet significant verschillen met antwoorden die andere medewerkers hebben gegeven. Wel tonen leidinggevenden wat meer trots op de organisatie dan de ‘gewone’ medewerkers. Hierbij kan men zich echter afvragen of dit ook niet bij de functie van teammanager hoort. Een belangrijk onderdeel van de functie is namelijk voorbeeldgedrag naar de medewerkers en klanten toe. 
Opvallend is wel dat teammanagers een veel lagere beoordeling geven als het gaat om het arbeidsvoorwaardenpakket; zij beoordelen dit met een 2,5 in tegenstelling tot een 5,5 op landelijk Bijenkorf-niveau. Dit zou deels te maken kunnen hebben met de invoering van Service Eerst. Hierbij zijn de namelijk de meeste hoofdverkopers (HV) tot teammanager benoemd wat in principe een heel ander soort functie is dan die van HV. Dit heeft echter geen gevolgen gehad in salaris.
Ook werkdruk wordt negatiever beoordeeld dan het landelijk Bijenkorf-gemiddelde, teammanagers geven hiervoor een 3,8 in tegenstelling tot een 6,5 op landelijk niveau. Ook dit zal te verklaren kunnen zijn door de gewijzigde functie waar een groot deel aan nieuwe taken bij kwam kijken. 
Samenvattend kan geconcludeerd worden dat er aanwijzingen in het MTO te vinden zijn dat Service Eerst een impact heeft gehad op de ervaren kwaliteit van arbeid onder leidinggevenden. Deze aanwijzingen betreffen echter slechts enkele aspecten van de kwaliteit van arbeid die onderzocht zijn. Bovendien wordt in het MTO niet expliciet de relatie met Service Eerst onderzocht.

















































3 Kwaliteit van arbeid

3.1 Introductie
In dit hoofdstuk zal het centrale begrip ‘kwaliteit van arbeid’ worden uitgewerkt op basis van literatuuronderzoek. Voor de beantwoording van de hoofdvraag is het immers belangrijk om te weten wat er wordt verstaan onder de kwaliteit van arbeid. 

Kwaliteit van arbeid is een begrip ontstaan in de jaren ’60 en ’70 van de vorige eeuw. Vanaf toen was er steeds meer aandacht voor het welzijn van de medewerkers. Uit een onderzoek door Ingelgard en Norrgren (2001) bleek dat goed ‘ingerichte’ banen of functies leiden tot een hogere ‘kwaliteit van leven’ hetgeen weer de kwaliteit van arbeid en  de bedrijfsresultaten positief beïnvloedt. 

Kwaliteit van arbeid zelf wordt door Van Ruysseveldt en Schouteten (2006) omschreven als: ‘Kwaliteit van de arbeid verwijst naar een oordeel over het werk en de gevolgen daarvan voor werknemers. Bij de gevolgen van het werk kan gedacht worden aan uiteenlopende verschijnselen als stress, uitputting, ziekteverzuim, betrokkenheid, arbeidstevredenheid, verloop en gezondheidsproblemen. Onder de onderliggende oorzaken vallen factoren als werkdruk, emotionele, mentale en fysieke arbeidsbelasting, de afstemming tussen werk en thuissituatie, onzekerheid, conflicten en verhoudingen op de werkvloer, maar ook organisatiegerelateerde factoren zoals (de aanpak van) veranderingsprocessen, de invoering van groepswerk of van nieuwe technologieën’ (p. 2).

Kwaliteit van arbeid is volgens Van Ruysseveldt en Schouteten (2006) een soort van containerbegrip waarbinnen onderscheid wordt gemaakt tussen vier aparte onderdelen, te weten; 
· arbeidsinhoud
· arbeidsomstandigheden
· arbeidsverhoudingen
· arbeidsvoorwaarden

Ieder van deze onderdelen bevat weer een aantal eigen facetten. Zo heeft het onderdeel arbeidsinhoud facetten als taakstructuur, autonomie, samenwerkingsmogelijkheden en kwalificatievereisten.
Arbeidsomstandigheden bestaat uit de fysieke omstandigheden waaronder gewerkt wordt. Hierbij valt te denken aan veiligheid, lawaai, verlichting etc. Maar ook de geestelijke arbeidsomstandigheden komen hierbij aan bod. Hierbij valt te denken aan bijvoorbeeld werkdruk of de balans tussen werk en privé. De arbeidsomstandigheden kunnen de werknemers lichamelijk en/of geestelijk belasten.
Arbeidsverhoudingen verwijst naar de wijze waarop werkgevers en werknemers zowel op de werkvloer als buiten het bedrijf met elkaar omgaan. Tevens wordt hier ook gekeken naar de organisatie van onderlinge samenwerking en het oplossen van conflicten. Stijl van leidinggeven en het al dan niet hebben van medezeggenschap kunnen hierbij belangrijk zijn.
Bij de arbeidsvoorwaarden worden alle afspraken bedoeld die tussen werkgever en werknemer bestaan over de voorwaarden waaronder arbeid verricht wordt. Hierbij kan gedacht worden aan loonafspraken, pensioen, werktijden, opleidings- en carrièremogelijkheden en de duur van het arbeidscontract (VOSEC, 2011). 

In dit hoofdstuk zal elk onderdeel nader worden uitgelegd en wordt de rol hiervan binnen het onderzoek toegelicht.

3.2 Arbeidsinhoud
‘De arbeidsinhoud is voor de werknemer een belangrijk meetpunt voor de tevredenheid over het werk’ (Tanzarella, 1995, p. 10). Van Ruysseveldt en van Grumbkow (1989) beschouwen het aspect arbeidsinhoud als één van de kenmerken van de arbeidssituatie. Daarin onderscheiden de auteurs drie deelaspecten, te weten; de taakstructuur, de mate van autonomie en de kwalificatie-eisen. Het Vlaams Overleg Sociale Economie (VOSEC, 2011) noemt hierbij ook nog de samenwerkingsmogelijkheden. In Van Ruysseveldt, de Witte en Grumbkow (2008) wordt daarbij aangegeven dat er een steeds luidere roep bestaat om ook ‘arbeidstijden’ op te nemen als deelaspect. Door de globalisering en de steeds verder toenemende 24-uurs economie komt het aloude van ‘9 tot 17’-ritme steeds verder in het gedrang wat ook de arbeidsinhoud soms vergaand beïnvloedt.

Taakstructuur
‘Bij taakstructuur gaat het vooral om de vraag in hoeverre de deeltaken gevarieerd of eenzijdig zijn. Bestaat het takenpakket uitsluitend uit uitvoerende, kortcyclische taken of worden naast de uitvoerende werkzaamheden bijvoorbeeld ook ondersteunende, voorbereidende, controlerende of administratieve taken uitgevoerd?’ (Van Ruysseveldt et al., 2008, p. 16). Taakstructuur hangt nauw samen met facetten als taakinhoud of takenpakket. De taken die bij een bepaalde functie horen bepalen of deze functie wel of niet aantrekkelijk is voor een werknemer. De taakstructuur geeft aan hoe deze taken ingericht zijn.
Zoals beschreven in hoofdstuk 2 is er voor de leidinggevenden het een en ander veranderd qua taakinhoud en takenpakket. Ook de inrichting van deze taken is daardoor gewijzigd. In de interviews zal er dan ook specifiek naar worden gevraagd. 

Mate van autonomie
‘De mate waarin werknemers zelfstandig beslissingen kunnen nemen met betrekking tot de uitvoering van het werk en het oplossen van de problemen die zich daarbij voordoen. Mogen werknemers zelf hun werk indelen, de werkmethoden en het werktempo bepalen?’ (Van Ruysseveldt et al., 2008, p. 16). Met andere woorden, hoe zelfstandig zijn de werknemers binnen het uitvoeren van hun takenpakket? Mogen zij zelf bepalen hoe zij invulling geven aan deze uitvoering of wordt dit voor hun bepaald? Dit laatste wordt ook wel standaardisatie van de werkzaamheden genoemd.
Doordat leidinggevenden nu niet langer verantwoordelijk zijn voor alle facetten binnen een afdeling is de verwachting dat er ook het een en ander is veranderd ten opzichte van de ervaren mate van autonomie. Dit onderdeel zal dan ook specifiek in de interviews worden behandeld.

Kwalificatievereisten
Deze ‘verwijzen naar de kennis en kunde die van werknemers gevraagd wordt bij het uitvoeren van de werkzaamheden. Kwalificaties zijn die kenmerken waarover de werknemer volgens de werkgever moet beschikken om zijn arbeidstaken te kunnen uitvoeren’ (Van Ruysseveldt et al., 2008, p.16. 
Bij kwalificaties gaat het overigens niet alleen om de vereiste technisch-instrumentele, maar ook om de gevraagde sociaal-normatieve kwalificaties. Met technisch-instrumentele kwalificaties worden alle vormen van kennis, inzicht en vaardigheden bedoeld waarover men moet beschikken om bepaalde werkzaamheden te kunnen uitvoeren. Sociaal-normatieve kwalificaties zijn de eigenschappen van personen die hen in algemene zin in staat stellen bepaalde vormen van arbeid te verrichten binnen de voor die soorten arbeid in ons bestel kenmerkende verhoudingen. Gedacht kan worden aan eigenschappen als flexibiliteit, creativiteit, sociale vaardigheden, loyaliteit, gezagsgetrouwheid, bereidheid tot hard en (on)regelmatig werken. Dergelijke eisen vloeien onder andere voort uit de aard van het werk, maar ook uit de cultuur van het bedrijf (het gangbare waarden- en normenpatroon) en de daaraan gekoppelde verwachtingspatronen.
Een andere in dit kader relevante vraag is in hoeverre werknemers in hun werk gebruik maken van de kwalificaties waarover zij beschikken. De kans bestaat dat er naar aard of niveau een discrepantie bestaat tussen de voor de functie vereiste kwalificaties en kwalificaties waarover men – gezien het scholingsniveau- beschikt. Als een werknemer slechts ten dele gebruik maakt van zijn door opleiding en ervaring verworven kwalificaties, dan is er sprake van overscholing of onderbenutting. Verder is het ook relevant om na te gaan in welke mate de beschikbare kwalificaties in het werk verder kunnen worden ontwikkeld (Van Ruysseveldt et al., 2008).
Het is duidelijk dat de functies voor leidinggevenden binnen de Bijenkorf zijn gewijzigd. Teammanagers zijn als het ware opgewaardeerd en eerste medewerkers zijn een stapje omlaag gegaan. Onduidelijk is echter of men ook andere kwalificatievereisten aan de uitvoering van verbindt. Daarom zal dit aan de orde komen tijdens de interviews.

Samenwerkingsmogelijkheden
Dit draait om de vraag ‘in hoeverre het werk ruimte biedt voor samenwerking of contact met collega’s. Wanneer werknemers sterk aan hun werkplek gebonden zijn of thuis werken, dan betekent dit dat hun mogelijkheden om rond te lopen en collega’s te ontmoeten, vragen te stellen of overleg te voeren beperkt zijn.’ (Van Ruysseveldt et al., 2008, p.16). Dit is ook nauw verbonden met de mate van autonomie, wanneer de werknemer bijvoorbeeld weinig autonomie kent is de kans groot dat deze voor veel taken zal moeten samenwerken met zijn of haar collega’s.
Zie ook de verwachting omtrent de mate van autonomie. Leidinggevenden zullen na de invoering van Service Eerst waarschijnlijk meer moeten samenwerken met elkaar dan men gewend was. Dit komt aan bod tijdens de interviews.

3.3 Arbeidsomstandigheden
Met de arbeidsomstandigheden wordt gedoeld op de omgeving waarin en manier waarop de werkzaamheden uitgevoerd dienen te worden. De omgeving kan bijvoorbeeld belastend zijn door constant lawaai. Hierdoor zou ook de geestelijke belasting voor de werkzaamheden kunnen worden verzwaard omdat het moeilijk is om in zo’n omgeving geconcentreerd te blijven.
Hierbij staat centraal in hoeverre de arbeidsomstandigheden de werknemer lichamelijk en/of geestelijk belasten. In Nederland beschrijft de Arbo-wet de gezondheid, veiligheid en het welzijn bij de arbeid en probeert werknemers te beschermen tegen risico’s die aan het werk verbonden zijn (Van Ruysseveldt et al., 2008).

Fysieke omstandigheden
Uit onderzoek is gebleken dat de fysieke belasting in vrijwel alle sectoren de laatste jaren is gedaald. De problemen die ontstaan door fysieke belasting zijn afgenomen of stabiel gebleven. Fysieke omstandigheden is een breed begrip. Hiermee kan zowel de arbeidsplaats worden bedoeld, bijvoorbeeld het kantoor of zelfs het bureau, alswel lichamelijke belasting ten tijde van het uitvoeren van de werkzaamheden.
Binnen de Bijenkorf Utrecht zullen de fysieke omstandigheden met name spelen voor de leidinggevenden die een functie hebben binnen merchandise die veel beweging kennen als meewerkend voorman. Er zijn echter ook enkele leidinggevenden gewisseld van filiaal waardoor zij nu een andere arbeidslocatie hebben. Dit zijn punten van aandacht tijdens de interviews.

Geestelijke omstandigheden
Geestelijke omstandigheden is de andere vorm qua arbeidsomstandigheden. Hierbij speelt werkdruk een belangrijke rol. Van Ruysseveldt et al. (2008, p.17) geven aan dat werkdruk de laatste jaren juist is toegenomen. ‘In Nederland ervaren steeds meer werknemers dat zij hun werk in hoog tempo moeten verrichten. Werken wordt topsport.’ (Van Ruysseveldt et al., 2008, p.17). 
Uit het MTO is gebleken dat de leidinggevenden de werkdruk binnen Bijenkorf Utrecht significant lager beoordelen dan anderen. Zie hiervoor ook paragraaf 2.3.3 ‘Overige analyse’ op pagina 16. In de interviews zal hier dan ook specifiek aandacht aan worden besteed. 

3.4 Arbeidsverhoudingen
Met de arbeidsverhoudingen worden de onderlinge relaties binnen de organisatie bedoeld. Wanneer men ook een vriendschappelijke verstandhouding heeft buiten de werkzaamheden om kan dit van (positieve) invloed zijn op de manier hoe men zijn/haar werk ervaart. Naast het contact met de naaste collega’s wordt hierbij ook de (direct) leidinggevende in meegenomen.

Omgang binnen het bedrijf
Door een reorganisatie en alles wat daar bij komt kijken kan de bedrijfscultuur binnen een organisatie drastisch worden veranderd. Een deel van de mate waarin men wel of niet tevreden is over zijn of haar werkzaamheden wordt veroorzaakt door de aanwezigheid van collega’s. Zeker de laatste jaren is diverse malen aangetoond dat werknemers zeer veel waarde hechten aan de omgang tussen collega’s onderling.
Door de invoering van Service Eerst zijn er binnen filiaal Utrecht enkele collega’s vertrokken en zijn er nieuwe collega’s bij gekomen. Daarbij heeft iedereen te maken gekregen met een andere functie waarbij ook andere omgangsvormen bij kwamen kijken (zie ook mate van autonomie en samenwerkingsmogelijkheden). In de interviews zal worden geprobeerd te achterhalen of en hoe deze veranderingen van invloed zijn geweest op de omgang binnen het bedrijf.

Omgang buiten het bedrijf
De cultuur van een bedrijf zegt ook veel over de eventuele omgang van medewerkers met elkaar buiten de organisatie om. Wanneer er een reorganisatie plaats vindt kan de bedrijfscultuur zodanig veranderen dat dit van invloed is op de omgang buiten het bedrijf om. Wanneer er wordt gesproken over omgang buiten het bedrijf kan ook gedacht worden aan privérelaties tussen medewerkers.
Zie ook het vorige onderdeel; ‘omgang binnen het bedrijf’. Tijdens de interviews zal ook gevraagd worden of en hoe deze veranderingen van invloed zijn geweest op de omgang buiten het bedrijf.

Wijze van samenwerking
‘Wordt er over het algemeen goed samengewerkt of wordt de sfeer door conflicten en strijd gekarakteriseerd?’ (Van Ruysseveldt et al., 2008, p.19).
Door de vele wijzigingen in zowel functie, mate van autonomie en samenwerkingsmogelijkheden kan er verwacht worden dat ook de wijze van samenwerking daardoor is beïnvloed. Hier zal naar worden gevraagd tijdens de interviews. 

Stijl van leidinggeven
‘Staan werknemers onder direct en constant toezicht, wordt er als het ware constant over hun schouders meegekeken, of worden zij slechts aangesproken op de resultaten van hun werk terwijl ze in de taakuitoefening zelf veel vrijheid en autonomie kennen?’ (Van Ruysseveldt et al, 2008, p.19). In het kader van dit onderzoek is het ook interessant of de stijl van leidinggevenden eventueel is veranderd door de nieuwe organisatiestructuur en werkwijze.
Door de andere functie van teammanagers dragen zij ook de verantwoordelijkheid voor grotere teams. Daarnaast kunnen zij minder hiërarchische taken overdragen naar hun eerste medewerker. Deze wijzigingen zouden er toe kunnen leiden dat men ook aan andere stijl van leidinggeven is gaan hanteren. Hier zal naar worden gevraagd tijdens de interviews.


3.5 Arbeidsvoorwaarden
Onder arbeidsvoorwaarden worden alle afspraken bedoeld die er tussen werkgever en werknemer zijn gemaakt betreffende de uitoefening van de werkzaamheden. Hierbij kan gedacht worden aan salaris, maar ook werktijden, training en opleiding.
Binnen dit onderdeel worden de minste ervaren veranderingen verwacht. Om echter wel een compleet beeld te krijgen van de ervaren kwaliteit van arbeid zal het onderdeel tijdens de interviews wel worden besproken.

Afspraken werkgever/werknemer
Telkens wanneer een werkgever een werknemer in dienst neemt, ontstaat er een arbeidsverhouding, waarbij beide partijen afspraken dienen te maken over de voorwaarden waaronder het werk zal worden verricht. Voor bepaalde voorwaarden onderhandelen de betrokken personen rechtstreeks met elkaar; over andere aspecten wordt voor een gehele bedrijfstak onderhandeld tussen de belangenorganisaties die deze personen vertegenwoordigen: de werkgevers- en werknemersorganisaties (Van Ruysseveldt et al., 2008). 
In de interviews zal aan de respondenten gevraagd worden of en zo ja, wat dan hierin voor hun veranderd is.

Financiële afspraken
Een belangrijke afspraak tussen werkgever en werknemer is die over de financiën. Hierbij kan gedacht worden aan salaris, maar ook andere financiële regelingen zoals reiskostenvergoeding, tegemoetkoming in kinderopvang. Daarnaast kan het ook voorkomen dat een werkgever een opleiding voor de werknemer vergoed.
In de interviews zal aan de respondenten gevraagd worden of en zo ja, wat dan hierin voor hun veranderd is.

Persoonlijke afspraken (opleiding, doorgroei)
Een ander onderdeel binnen de arbeidsvoorwaarden kunnen afspraken zijn over training en opleiding. Door middel van een intern opleidingsprogramma (bijvoorbeeld een traineeship) kan een medewerker bepaalde competenties verwerven die zowel de werknemer als de werkgever profijt kan brengen.
In de interviews zal aan de respondenten gevraagd worden of en zo ja, wat dan hierin voor hun veranderd is.

3.6 	Conclusie
Uit de literatuur komt naar voren dat het containerbegrip kwaliteit van arbeid bestaat uit vier verschillende elementen die ieder weer enkele eigen onderdelen omvatten. De verschillende onderdelen en elementen zoals deze hier uit de literatuur naar voren zijn gekomen zijn in het onderzoek gebruik om de topiclist voor de interviews op te stellen.
Alle behandelde elementen zijn hierin meegenomen. Daarbij is tijdens het afnemen van de interviews gebruik gemaakt van de informatie die hierboven naar voren is gekomen om gericht(er) door te vragen op de antwoorden die respondenten gaven. 
In de analysefase van de interviews zal ook bij het coderen gebruikt worden gemaakt van de diverse onderdelen zoals deze in de literatuur zijn genoemd.















































4	 Lean management

Service Eerst, zoals deze door de Bijenkorf is ingevoerd, vertoont zeer veel gelijkenis met principes van lean management. In dit hoofdstuk wordt er gekeken naar wat lean management precies behelst en welke elementen daarvan ook binnen Service Eerst zijn terug te zien. Dit gebeurt onder andere aan de hand van ‘lean retailing’. 
Tot slot wordt de relatie tussen lean management en de kwaliteit van arbeid beschreven.

4.1 	Oorspong van lean management
4.1.1 	Toyota Production System
Lean management is een werkwijze ontworpen en in gebruik genomen door de Japanse autofabrikant Toyota tijdens de jaren ’80 van de vorige eeuw. ‘Japanse autofabrikanten bouwden hun producten in de helft van de tijd, met de helft minder mensen, de helft minder voorraad, de helft minder ruimte en de helft minder fouten dan hun westerse concurrenten. Ook bleken ze twee keer zo flexibel. Ze produceerden allerlei uitvoeringen van auto’s door elkaar naar gelang de behoefte van hun klanten. Kortom, ze leverden beduidend betere kwaliteit tegen beduidend lagere kosten.’ (Benders, Rouppe van der Voort & Berden, 2010, p.9). Deze superieure prestaties kon de Japanse autofabrikant bewerkstelligen door een uitgekiende manier van produceren. Deze werkwijze is onder andere bekend onder naam Toyota Production System ookwel TPS genoemd. Pas later is de term ‘lean’ hieraan verbonden. ‘Lean is the Westernization of a Japanese concept that has carried several names. It has variously been known as the Toyota Production System, JIT (Just in Time), Pull Manufacturing, TQM (Total Quality Management), and other names. Each of these names incorporates some aspect of Lean, and vice versa.’ (Plenart, 2007, p.145).
Lean management staat de laatste jaren weer flink in de belangstelling, net als ongeveer 20 jaar geleden. Ook toen was lean management een ‘hot item’ dat bij diverse organisaties in de belangstelling stond (Van Amelsvoort, 2006). Het verschil met nu is dat alle verschillende methoden en technieken zijn verzameld en gebundeld zijn onder de algemene noemer ‘lean management’. Dit past goed binnen de huidige ‘zakelijkheid en resultaatgerichtheid’ (Van Amelsvoort, 2006, p. 4).

Van Zijl (2009, p.18-19) verschafte de volgende uitleg: ‘Het woord lean wordt vooral in verband gebracht met de ‘slankheid’ van de organisatie, waarmee bedoeld wordt een beperking van hiërarchie, staf en ondersteuning en aantal mensen in uitvoering. Voorheen werd de term lean meer gekoppeld aan het tegengaan van verspillingen en verbeteren van de organisatie. Vervolgens werd er meer nadruk gelegd op het belang van het optimaliseren van het gehele proces. Dit uit zich in een aantal principes, die centraal staan binnen de lean-methodiek:
· Toegevoegde waarde voor de klant staat centraal. De activiteiten die geen waarde toevoegen worden gezien als verspilling en moeten zoveel als mogelijk geëlimineerd worden.
· De besturing van het gehele proces van activiteiten staat bij de besturing centraal. De sturing van functionele afdelingen is hierbij ondergeschikt.
· De keten van waarde toevoegende activiteiten moet ‘stromen’ zonder verstoring van de wachttijd.
· Het proces wordt aangestuurd vanuit de daadwerkelijke behoefte betreffende het gewenste tijdstip van de klant.
· Streven naar perfectie door enerzijds met continu verbeteren verspillingen te elimineren en anderzijds met radicale procesverbeteringen.’ 

Womack en Jones hebben in hun boek ‘Lean Thinking’ (1996) de basisprincipes van Toyota geformuleerd waarmee het ‘lean denken’ werd geformuleerd. De ingenieur van deze denkwijze Taiichi Ohno formuleert de denkwijze als volgt; ‘Het enige wat we doen, is kijken naar de tijdslijn tussen de bestelling van een klant en dat het geld bij ons binnen is. En we reduceren deze tijdslijn door alle activiteiten die geen waarde toevoegen te verminderen.’ (Benders et al., 2010, p.10). 

Elders in het boek van Benders et al. (2010, p.90) wordt het als volgt omschreven: ‘Lean denken is een verbeterstrategie om de operationele activiteiten van bedrijven te organiseren en continue gestaag te verbeteren. Bij lean denken bepaalt de klant wat de waarde is. Vervolgens ga je met de bril van de klant op naar waarde kijken in je eigen processen. Alle handelingen die niet direct waarde toevoegen die de klant benoemd heeft, noem je verspilling en moeten verwijderd worden.’ 
Binnen Toyota zijn er zeven verschillende vormen van verspilling onderscheiden (hier na verder toegelicht) (Benders et al, 2010, p.11):
1 overproductie 
2 voorraad
3 beweging
4 wachten
5 transport
6 meer doen dan nodig (dan behoefte klant) en
7 foutherstel.

Een voorbeeld van overproductie binnen de wereld van Toyota is het maken van een auto waar nog geen bestelling voor is gedaan. Een voorbeeld van verspilling qua voorraad is een overschot aan bouten, moeren, schroeven etc. Een dergelijke overschot aan voorraad neemt meer plek in dan nodig zou moeten zijn en vormt daarmee een extra kostenpost. Bij verspilling in de vorm van beweging kan gedacht worden aan het lopen tussen de werkplaats en de voorraadkast, hierbij gaat veel tijd verloren. Wachten, op wat of wie dan ook, is zeer duidelijk een vorm van (tijd)verspilling. Transport is ook een soort van tijdverspilling. Wanneer er meer wordt gedaan aan een product of dienst dan waar de klant behoefte aan heeft is dit ook een vorm van verspilling, niet alleen qua tijd, maar ook van andere grondstoffen of menselijke kwaliteiten. Het herstellen van fouten is een zeer duidelijke vorm van verspilling, zowel in de vorm van tijd als in de vorm van werkzaamheden (Benders et al, 2010).

Zoals ook aangegeven door Plenart (2007) zijn er diverse elementen binnen lean management die kunnen worden ingezet om verspilling te voorkomen. ‘Bekende technieken zijn bijvoorbeeld ‘just in time’, ‘one-piece-flow’, ‘5S-werkplekinrichting’ en ‘value-stream-mapping’ (Benders et al, 2010, p.11). Niet al deze elementen zijn altijd bruikbaar, er dient een keuze te worden gemaakt uit de verschillende mogelijkheden aan de hand van de bestaande situatie. ‘What we call Lean today is a collection of tools and methodologies, very few of which are actually required in any specific Lean process. When working on a specific Lean project, part of what a Lean facilitator is required to do is to design and assemble the correct mix of tools to optimally facilitate the desired result.’ (Plenart, 2007, p.146).

4.1.2	 Lean management en de socio-techniek
In de literatuur wordt lean management wel eens gezien als de opvolger van de socio-technische denkwijze van De Sitter. Een studie uitgevoerd door Niepce en Molleman (1998) vergelijkt de overeenkomsten en veranderingen tussen beide methoden. 

Volgens Niepce en Molleman (1998) is één van de grootste verschillen tussen lean management en de sociotechniek de manier van omgang met de medewerkers. Lean management richt zich voornamelijk op binding tussen organisatie en medewerkers door goede sociale relaties waar de socio-techniek zich meer bezig houdt met het verrijken van werkzaamheden en takenpakketten waardoor medewerkers meer tevreden zijn met hun functie.
Waar de socio-techniek zich voornamelijk richt op het productieproces an sich richt lean management zich ook op de inrichting van de werkzaamheden, het verkoopproces, relaties met de leverancier etc. Lean management is dus meer een totaal concept dan socio-techniek.

Ook de manier waarop werknemers worden gezien verschilt tussen beide methoden; ‘In STS (= socio-techniek, red. JvdA) as well as in LP (= lean production, red. JvdA) the worker plays a central role. STS clearly views people as a resource to be developed. LP explicitly shares this approach and acknowledges the importance of the human being in the labor process.’ (Niepce & Molleman, 1998, p. 260). 
De socio-techniek hanteert de methode van zelf-management; werknemers krijgen zelf zo veel mogelijk autonomie om hun werk uit te kunnen voeren naar eigen inzicht en kunnen. Deze autonomie is gekoppeld aan de omstandigheden op de werkvloer, men mag de werktijd dan zelf ook flexibel indelen. 
Lean management hanteert een andere manier van werken. Om zoveel mogelijk vormen van verspilling tegen te gaan worden hierbij processen op een gestandaardiseerde manier uitgevoerd. 
‘Lean production tries to achieve a perfectly balanced production system, with the absence of buffers and the goal of zero defects.’ (Niepce & Molleman 1998, p. 262). Hierbij is de rol van eerste-lijn-managers zeer belangrijk. Teams krijgen niet veel autonomie, zij zijn gebouwd rondom een manager die een sterke hiërarchische positie heeft. Deze begeleidt en coördineert de werkzaamheden binnen het team en draagt hiervoor ook de volledige verantwoordelijkheid.

Binnen lean management worden werknemers geacht om zo flexibel mogelijk te zijn en zich allround door de organisatie te kunnen verplaatsen. Een groot voordeel van deze manier van werken is dat hierdoor een veelzijdig arbeidsbestand bestaat waarbinnen veel ervaring en kennis is vergaard. Hierdoor kunnen medewerkers ook over hun eigen arbeidsgrenzen meekijken waardoor hun inzichten ook waardevol kunnen zijn voor bijvoorbeeld andere afdelingen (Niepce & Molleman, 1998). 

Een ander facet binnen lean management betreft de beoordeling. Wanneer werkzaamheden op een bepaalde manier gestandaardiseerd worden is het ook makkelijker om te zien of een medewerker wel of niet goed functioneert binnen zijn functie. Omdat er nu een soort van basismanier is vastgesteld waarop sommige activiteiten moeten worden uitgevoerd is het eerder duidelijk vast te stellen wanneer er van deze basis wordt afgeweken. In het verlengde hiervan ligt ook het vaststellen van bepaalde organisatiedoelen. Wanneer voor iedere medewerker duidelijk is wat er van hem of haar wordt verwacht kunnen er ook makkelijker bepaalde doelen of targets aan worden gekoppeld die men aan het eind van een periode behaald zou moeten hebben. De verantwoordelijkheid voor het behalen van deze doelen ligt bij de manager met de sterke hiërarchische rol binnen het team zoals eerder is benoemd. 
Op basis hiervan wordt dan ook feedback geleverd binnen lean management: ‘Feedback is the measure to which individuals executing a task recieve information on the effectiveness of their efforts. Feedback under LP is predominantly used for the surveillance and monitoring of the workers’activities.’ (Niepce & Molleman, 1998, p. 268).

Dit zijn ook facetten die binnen de Bijenkorf in meer of mindere mate zijn toegepast binnen de invoering van Service Eerst. Ze worden toegelicht in paragraaf 4.3. 

4.2	 Lean management in de gezondheidszorg
Door het succes wat Toyota beleefde dankzij deze bedrijfsfilosofie kreeg het concern steeds meer aandacht van andere organisaties. Deze aandacht werd zelfs sectoroverschrijdend, ook organisaties uit andere werkvelden werden nieuwsgierig naar de organisatievoering van Toyota. ‘Om te bepalen hoe organisaties (…) zich kunnen ontwikkelen en in goede conditie te kunnen blijven, is het zinnig verder te kijken dan de eigen sector. Het bestuderen van andere bedrijfstakken is onderdeel van de evolutie.’ (Benders et al., 2010, p. 7). 

In het boek van Benders et al. (2010) worden bijvoorbeeld acht verhalen verteld van ervaringen van lean management in de zorgsectoren. Diverse ziekenhuizen en klinieken hebben (delen van) hun organisatie kennis laten maken met onderdelen van lean management, in de hoop zo ook diverse voordelen te kunnen behalen..
Bij de implementatie van lean management in andere sectoren is het belangrijk dat de gedachtegang niet klakkeloos wordt overgenomen, maar dat er secuur wordt gekeken naar welke elementen wel en welke elementen niet bruikbaar zijn binnen de bestaande bedrijfsvoering en –cultuur. Ook Benders et al. (2010) waarschuwt ervoor dat niet alles uit het verleden in de ban moet worden gedaan. ‘Hoewel lean denken tot duurzame en vergaande veranderingen kan en zou moeten leiden, moet dat echter beginnen vanuit het bestaande en dient het goede daarin te worden behouden.’ (Benders et al., 2010, p.9).

Uit de praktijkverhalen van de diverse ziekenhuizen en klinieken (Benders, 2010) blijkt ook dat het succes van de diverse projecten die zijn ondernomen deels afhankelijk is van de organisatie en diens actoren binnen het proces. De betrokken personen moeten overtuigd zijn van de lean-filosofie en ook een bepaalde commitment hebben om resultaten te kunnen verwachten. Hierbij is niet alleen de rol van de directie of andere leidinggevenden belangrijk, maar ook die van de projectleiders. Het draagvlak moet zo groot mogelijk zijn binnen de organisatie. Immers, de weerstand tegen verandering is van oudsher altijd groot; mensen zijn in het algemeen altijd bang voor verandering omdat men van te voren de gevolgen niet kan overzien.  Ook in Plenart (2007) wordt dit duidelijk gemaakt: ‘Lean is not something you do to people.’ (p. 150). Daarnaast wordt aangegeven dat het implementeren van lean management gedaan moet worden in samenwerking met de medewerkers binnen een organisatie. ‘Lean is best served when supported from the leadership and then is implemented by the workforce’ (Plenart, 2007, p.150). Door middel van lean management kunnen er diverse tools worden aangereikt om te helpen in het behalen van de bedrijfsdoelstellingen. 

Wat ook door meerderen wordt bevestigd in de praktijkverhalen van ziekenhuizen en klinieken is dat de invoering van lean management een continue proces is wat daarom ook voortdurend aandacht vraagt. De invoering van lean management is niet een zogeheten ‘quick fix’. Ook Plenart wijst op deze valkuil: ‘Organizations think of Lean as an event and not a new business paradigm’ (2007, p. 151). 
Wanneer er eenmaal elementen van lean management zijn opgenomen in de organisatievoering is het belangrijk dat dit gedurende een lange periode wordt gemonitord en geëvalueerd. Alleen op basis hiervan kunnen eventuele belemmeringen worden opgespoord en worden verholpen. Wanneer deze procesevaluatie niet plaatsvindt zal lean management niet de gewenste oplossing kunnen brengen, binnen wat voor organisatie dan ook.
Andere valkuilen die door Plenart (2007, p. 51) worden aangegeven:
- geen advies inwinnen met betrekking tot (het begeleiden van) culturele veranderingen binnen de organisatie;
- ‘business as usual’-houding aannemen ten tijde van grote veranderingen;
- weerstand of verzet onder de medewerkers niet tegengaan maar juist negeren;
- niet genoeg draagvlak creëren onder de medewerkers.

Om er voor te zorgen dat het invoeren van lean management succesvol verloopt binnen de organisatievoering moet er een duidelijke visie en koers worden uitgezet. Daarnaast is het belangrijk dat er sprake is van een combinatie van top-down support en bottom-up engagement. Op deze manier voelt iedereen zich betrokken bij de beoogde veranderingen. Drempels zullen zoveel mogelijk moeten worden voorkomen en anders worden verwijderd (Plenart, 2007). ‘Lean denken is echter vooral een mentaliteit. Om een mentaliteit in een organisatie effectief te laten zijn, moet die niet alleen ondersteund en gesanctioneerd worden door de leiding, maar ook worden voorgeleefd. Dit betekent dat lean denken niet alleen toegepast moet worden in de primaire en ondersteunende processen, maar ook in de processen van strategievormingen en organisatieontwikkeling’ (Benders et al., 2010, p.116).
Tot slot zal er regelmatig een evaluatiemoment moeten worden ingelast; ook dit zal wederom bijdragen aan het duidelijk maken van de visie en de koers. Daarnaast kan dit het draagvlak en commitment vergroten omdat medewerkers inspraak blijven houden gedurende het gehele proces (Plenart, 2007).

4.3 	Lean management elementen binnen Service Eerst 
Een van de basisprincipes binnen Service Eerst is het verlenen van service aan de klant. De klant staat dan ook centraal binnen alle werkzaamheden op de winkelvloer. Alle medewerkers hebben ook een geplastificeerd kaartje ontvangen ten tijde van de invoering of bij hun indiensttreding. Van dit kaartje bestaan drie varianten: sales, cash services en merchandise. Op dit kaartje staan de kernwaarden van de Bijenkorf en welk gedrag hierbij wordt verwacht van de medewerker. Dit is onder andere het aannemen van een open houding en de klant begroeten met een glimlach. 
Van alle medewerkers wordt echter een vorm van flexibiliteit verwacht. Zo zal een merchandise- of cash-medewerker ook de klant moeten helpen wanneer de collega van sales daar niet toe in staat is. Van een medewerker sales wordt echter ook verwacht bij te springen bij de kassa of merchandise te helpen met het opruimen van de winkel wanneer de situatie hierom vraagt.
De werkzaamheden zijn voor een groot deel gestandiseerd. Doordat er nu een eenduidige manier van werken is voorgeschreven is het ook makkelijker om te beoordelen of een medewerker doet wat er van hem of haar wordt verwacht. Voor leidinggevenden worden daar in de toekomst ook financiële consequenties aan verbonden. 
Daarnaast is er gedurende de eerste periode na de invoering op vrijwel dagelijkse basis een evaluatiemoment geweest voor de teammanagers. Hierin kon ze aangegeven waar ze tegenaan liepen en werd er een oplossing voor gezocht.

Daarnaast zijn alle magazijnen binnen filiaal Utrecht herzien qua inrichting. Dit is een vorm van 5S-werkplekinrichting; ruimtes worden efficiënter en overzichtelijker ingedeeld waardoor het prettiger en sneller werken is. 

4.4	 Lean retailing
Service Eerst, zoals ingevoerd door de Bijenkorf, kent veel overeenkomsten met het zogenaamde ‘lean retailing’ zoals ontwikkeld is door management consultant McKinsey. Het fenomeen ‘lean retail management’ is al kort benoemd in paragraaf 2.2.

Lean retail management kijkt op dezelfde manier als Toyota naar de diverse werkprocessen. Alle werkzaamheden binnen de retailonderneming, zoals bijvoorbeeld een warenhuis als de Bijenkorf, worden bezien vanuit het oogpunt van de klant. Onderstaand wordt een beeld geschetst van de klantbeleving door een consultant van McKinsey.

Voisin (2010, p.3) verwoordt dat perspectief als volgt: ‘If we were to follow a customer on his path through the store, we would be able to see that our shopper pays little attention to a large number of the displays - especially those aisles for which access has been blocked by a pallet left there by a store employee or by some overwhelming promotion. Unseen and unvisited, there is no way these displays can stimulate buying. Then, when he is in a particular section of the store, the customer finds it hard to locate some of the items he is looking for - and sometimes will not find the price either. The special offers in the catalogue he received in his letterbox are not all there, or if they are, not at the advertised price. If he needs help or advice, he has to go and find the sales desk, make himself seen and, where appropriate, wait his turn to get the information. He then goes to the check-out and more than likely has to wait there, too - especially when the customer in front is ‘stuck’ because there is a pricing error on an item that an employee has to go and check on. As a result of these operating malfunctions, the store will have ‘lost’ an average of 5 to 10% of its turnover.’

Op basis van dergelijke winkelervaringen van klanten is een aantal winkeliers begonnen met het veranderen van hun organisatie. Men wou meer doen met wat ze hadden, zowel met de klanten, als hun voorraadsysteem als het personeel wat in de winkels zelf stond. Door alles beter te kunnen organiseren zou er een win-win-win situatie kunnen ontstaan. ‘Their aim is to enhance the quality of what they do, improve responsiveness and gain control over the cost of the main store processes.’ (Voisin, 2010, p.3)

Gebaseerd op de ervaringen en bevindingen uit de auto-industrie (zoals bij Toyota) ontstond het zogeheten ‘lean retailing’: de werkzaamheden in een retailorganisatie werden geïndustrialiseerd, dat wil zeggen versimpeld en gestandaardiseerd. 

McKinsey (2010) ontwikkelde daartoe de volgende ideeën: 
· Herorganiseer elk werkproces, bekijkend vanuit het oogpunt van de klant. Hierdoor kunnen loonkosten worden bespaard en neemt de service aan de klant toe.
· Zorg voor verbeteringen bij het distributiecentrum en daardoor een beter voorraadbeheer. Verwijder of versimpel taken die niet voor meerwaarde zorgen voor de klant.
· Wijs een paar filialen (winkels) aan als pilot-filiaal. Hier kunnen alle beoogde veranderingen worden getest en op basis van die ervaringen kan de nieuwe werkwijze ingevoerd worden bij andere filialen.
· Versterk de doelstellingen door middel van het eraan koppelen van een type performance management. Hierdoor worden de doelstellingen concreet en beter meetbaar en kunnen de winkel-resultaten beter worden gemonitord.

Binnen de Bijenkorf zijn deze ideeën ook in meer of meerdere mate te ontdekken. Met het opdelen in de drie disciplines cash service, sales en merchandise zijn ook binnen de Bijenkorf alle werkprocessen opnieuw bekeken en beschreven (zie ook het boekwerk in de bijlagen). En ook hier is er sprake geweest van drie pilotfilialen, één voor elk type winkel (flagship, medium en mode-filiaal) die de Bijenkorf hanteert.

4.5	 Relatie met kwaliteit van arbeid 
Door de overvloedige aandacht die de werkwijze van Toyota en daaropvolgend lean management heeft gekregen zijn er inmiddels diverse onderzoeken gedaan naar de effecten van lean management op de kwaliteit van arbeid binnen organisaties. Dit is dus (deels) vergelijkbaar met het onderzoek waarover hier wordt gerapporteerd. In  deze paragraaf zullen enkele van deze onderzoeken kort worden behandeld waarna in paragraaf 4.6 enkele deelconclusies worden getrokken. Op basis hiervan kan worden gekeken in hoeverre de Bijenkorf overeenkomt met andere organisaties.
Parker (2003) heeft een drie jaar durend onderzoek gehouden naar de effecten van de invoering van lean elementen op de arbeidskwaliteit en gevolgen voor de werknemers. 
Parker geeft aan dat haar onderzoek geen algemene oplossing kan bieden in het debat over lean management en of dit tot positieve of negatieve gevolgen heeft geleid. Doordat organisaties lean management allemaal op hun eigen manier aanpassen en implementeren, passend bij hun eigen context, is iedere casus weer een geval apart. Hierdoor zijn er vele verschillende conclusies mogelijk wanneer het gaat om de invoering van lean management en de gevolgen hiervan. 
‘Lean production is thus not a single unitary production concept, either in its design or in its implementation.’ (Parker, 2003, p.621). Volgens Parker leidt deze constatering tot twee belangrijke gevolgen voor het onderzoek. Ten eerste is het belangrijk is om precies te begrijpen welke onderdelen en/of elementen van lean management zijn ingevoerd binnen de organisatie. Anders bestaat er het risico dat appels met peren worden vergeleken. Ten tweede dient het theoretisch kader voor het onderzoek specifieke aandacht te besteden aan alle factoren die van invloed zijn op de relatie tussen lean management en de, in dit geval, ‘employee outcomes’.  

In het onderzoek van Parker werd uitgegaan van een daling in autonomie voor alle onderzochte groepen. Dit zou met name worden veroorzaakt door standaardisering van werkzaamheden waardoor er minder ruimte was voor invulling naar eigen inzicht. 
Ook werd een daling verwacht in ‘skill utilization’, te vertalen als taakstructuur. Deze daling zou veroorzaakt worden doordat taken versimpeld worden en daardoor meer kort-cyclisch van karakter zijn. 
Tot slot noemt Parker nog een daling in de betrokkenheid binnen de onderzochte groepen wanneer het gaat om het nemen van beslissingen. 
Daarnaast is er ook gekeken of de invoering van lean management van invloed was op de geestelijke (mentale) omstandigheden zoals deze werden ervaren door de werknemers. 

Uit het onderzoek van Parker bleek naderhand daadwerkelijk dat in alle groepen een daling in ervaren autonomie kon worden geconstateerd. Bij sommige groepen was de daling echter groter dan bij andere, terwijl alle op hetzelfde niveau waren begonnen. 
Een vergelijkbaar patroon kon worden geconstateerd betreffende de ervaren taakstructuur; ook hier lieten alle onderzochte groepen een daling zien. ‘In summary, as expected, findings showed a decline in work characteristics for all the lean production groups.’ (Parker, 2003, p. 629).
Ook waren er negatieve gevolgen te constateren wanneer het ging om de geestelijke omstandigheden. Per groep kon dit wel verschillen qua effect. Zo waren er groepen waarbij depressieve gevoelens waren toegenomen terwijl in een andere onderzochte groep er alleen sprake was van minder commitment of binding met de werkgever en de werkzaamheden (Parker, 2003).

In 2001 rapporteerden Ingelgard en Norrgren over een onderzoek naar de effecten van strategiewijzigingen op de kwaliteit van arbeid. 
Zij geven aan dat taakstructuur en –inhoud belangrijke aspecten zijn wanneer een strategiewijziging wordt overwogen. Gebleken zou zijn dat wanneer deze twee goed op elkaar worden betrokken, dit een belangrijke factor kan zijn voor het te behalen succes van een organisatie. Daarbij is het makkelijker om de medewerkers mee te krijgen in de nieuwe koers wanneer de ernst en noodzaak van de koerswijziging duidelijk wordt gemaakt. ‘There should be general agreement among the participants in the organization that core business issues need to be developed’ (Ingelgard & Norrgen, 2001, p. 97). 
Uit het onderzoek van Ingelgard en Norrgren (2001) blijkt dat er tevens een positief verband is tussen de kwaliteit van arbeid en betrokkenheid van het top-management. Betrokkenheid van het hogere management is belangrijk, met name als het gaat om het ondersteunen van de koerswijziging binnen de organisatie. Hierdoor hebben de medewerkers (van alle niveaus) het idee dat zij ook deel uit maken van en invloed hebben op het proces van de koerswijziging. Dit creëert een teamgevoel. 

Dankbaar (1997) geeft aan dat medewerkers zich niet alleen meer betrokken voelen bij het werk door de standaardisatie van werkzaamheden maar ook meer gemotiveerd worden. Dat kwam met name doordat de uit te voeren werkzaamheden beter aansluiten bij hun vaardigheden. Medewerkers voelen zich daardoor beter in het werk wat ze doen, ze doen namelijk iets wat ze echt leuk vinden en goed kunnen. Dit is dus een andere conclusie dan die van Parker. Parker gaf namelijk aan dat de standaardisatie vooral leidde tot negatieve effecten. Door de standaardisatie zou er echter wel sprake zijn van een verbeterde communicatie tussen de diverse medewerkers onderling. ‘The combination of the requirement that all work is performed according to standards with the requirement that improvements in standards are continuously made, leads to a necessity for continuous communication between work groups, so that improvement ideas spread through the organization and are implemented everywhere.’ (Dankbaar, 1997, p.850). Dit zou er tevens toe leiden dat medewerkers een continue ontwikkeling ervaren op individueel niveau; men leert iedere dag bij (Dankbaar, 1997).

In 2001 heeft Stein een onderzoek gedaan naar verschillen in de kwaliteit van arbeid binnen diverse varianten van werken in teamverband. Hierbij is ook gekeken naar het werken in zogenaamde ‘lean teams’. In dit onderzoek kwam naar voren dat het werken in teamverband over het algemeen leidt tot een meer flexibele organisatie. Medewerkers kunnen beter gebruik maken van hun eigen potentie, maar dit leidt vaak tot harder werken, zeker in vergelijking met andersoortige (geen lean) werkteams. Deze veronderstelling is vergelijkbaar met hetgeen Dankbaar heeft geconcludeerd over het aansluiten bij de vaardigheden. Dit hardere werken kan echter ook leiden tot meer werkdruk. Gebaseerd op het ‘job decision- job demand model’ van Karasek (1979, in Stein 2001, p. 10-11) kan daarentegen worden gesteld dat de hogere autonomie van teamwerken ook zou moeten leiden tot een betere controle over de werkdruk. 
Stein (2001) geeft ook aan dat het werken in teamverband zou kunnen leiden tot een betere commitment van de medewerkers aan de organisatie. Men voelt zich namelijk meer betrokken bij het werk dat men doet binnen de organisatie. Ook de tevredenheid (job satisfaction) is door Stein gemeten. Hier kwam naar voren dat mensen die werken in een lean team over het algemeen redelijk tevreden zijn, alleen medewerkers die in een socio-technisch (zie paragraaf 4.1.2) team werken kennen een grotere tevredenheid.  Hierbij tekent Stein echter wel aan dat de job satisfaction het hoogste is voor professionals omdat zij een zeer grote autonomie kennen hetgeen een aanzienlijke invloed heeft op de tevredenheid. 

In een ander onderzoek (Heming, 1992), zijn diverse werkomgevingen met elkaar vergeleken waarbij (een deel van) de werkzaamheden werden geautomatiseerd. Heming heeft vervolgens onderzocht en geanalyseerd wat de gevolgen waren voor de kwaliteit van arbeid na de invoering van de automatisering.
Werkomgevingen die onder andere zijn onderzocht betreffen die van een afdeling burgerzaken bij twee gemeentes en twee postkantoren. 
Bij de twee postkantoren was sprake van een complexe werkomgeving waarin het takenpakket als zeer divers is te omschrijven. De werkzaamheden zelf waren zeer specifiek en de uitvoering ervan was aan een groot aantal van regels gebonden. Een deel van de werkzaamheden werd geautomatiseerd. ‘Door de invoering van de kasterminals is een aantal controle- en registratietaken weggevallen. Zo hoeft men bij de kaskantoren geen contact meer op te nemen met de fiat-afdeling voor informatie over het saldo van de klanten. Verder worden de geldtransacties bij de loketdiensten van de postkantoren na de automatisering direct geregistreerd en door de computer verwerkt.’ (Heming, 1992, p. 130-131). 
De kwaliteit van arbeid leek binnen de twee postkantoren niet ingrijpend veranderd door de automatisering. De werkzaamheden bleken ook na invoering weinig gespecialiseerd en nog steeds sterk gebonden aan regels en procedures. 

Een andere uitkomst qua kwaliteit van arbeid bleek bij een onderzoek bij een bank. De bank in kwestie richtte zich op de zakelijke markt en was kort tevoren overgenomen door een buitenlandse partij. Door het nieuwe top-management was besloten een deel van de administratieve werkzaamheden te automatiseren. ‘Het gaat hierbij om de invoering in het systeem van gegeven over de transactie, de controle van de ingevoerde gegevens, en de archivering van de gegevens. In dit project is de overgang van batch-gewijze naar online verwerking van gegevens aan de orde. Het nieuwe systeem maakt het mogelijk gegevens online te verwerken. De terminals zijn verbonden met een centraal opgestelde computer, die de gegevens verwerkt. Elk kantoor voert zijn eigen administratie en deze is niet toegankelijk voor derden. Verder verwerkt het systeem aangeleverde gegevens van de Bankgiro-centrale direct, en wordt een aantal transacties automatisch door het systeem gegenereerd.’ (Heming, 1992, p. 136).
Door de invoering van deze nieuwe werkwijze was er zowel personeel verplaatst als ook  functievervaging opgetreden. Hierbij was een wens van de organisatie dat de medewerkers elkaar zo veel mogelijk konden vervangen ten tijde van ziekte en vakantie. Deze taakverruiming werd echter niet door iedereen altijd gewaardeerd; men hield graag een individuele verantwoordelijkheid voor een aantal taken. Daarnaast speelde er nog een aantal andere aspecten een rol:
‘Men ervaart een toegenomen werkbelasting. Een aantal werkzaamheden is aan het takenpakket toegevoegd, maar als gevolg van een personeelsinkrimping moet het werk door minder mensen worden uitgevoerd. Verder kan de invoer, controle en eventuele wijziging van ingevoerde gegevens maar tot ’s middags vier uur plaats vinden. Daarna worden de gegevens door de centrale computer integraal verwerkt. Vele medewerker ervaren door de ingevoerde deadline gedurende een groot gedeelte van de werkdag een druk om ervoor te zorgen dat alle mutaties van die dag ook daadwerkelijk voor vier uur worden ingevoerd en gecontroleerd. De nieuwe werkzaamheden (invoer en controle van gegevens) worden in het algemeen als vervelend en geestdodend ervaren. Wel geldt voor sommige afdelingen dat enkele andere onplezierige administratieve taken zijn weggevallen, waardoor het mogelijk wordt meer tijd te besteden aan contacten met cliënten. Op deze afdelingen wordt het werk als afwisselender en afgeronder ervaren.’ (Heming, 1992, p. 137).

In tegenstelling tot het postkantoor waren er bij de bank wel degelijk verschillen in de kwaliteit van arbeid te benoemen. Aangezien het karakter van de werkzaamheden bij het postkantoor niet werd veranderd, beleefden de medewerkers de automatisering ook niet als ingrijpend. Bij de bank daarentegen hadden de medewerkers het idee continue onder tijdsdruk te moeten werken door de automatisering. Daarnaast hadden zij te maken gekregen met taakverruiming waardoor hun werkzaamheden veranderden.

Heming heeft ook twee diensten burgerzaken bij verschillende gemeentes met elkaar vergeleken. De gemeentes waren verschillend qua grootte en ook organisatiestructuur. Bij beide diensten waren er automatiseringsmaatregelen doorgevoerd met verschillende gevolgen. Omdat beide organisaties echter zo verschillend waren qua startpunt, was het moeilijk(er) te bepalen of de verschillen in de kwaliteit van arbeid wel aan de automatisering waren toe te kennen. 
‘De verschillen in de kwaliteit van arbeid lijken eerder verklaard te kunnen worden door het verschil in organisatie dan door het verschil in automatiseringsgraad. In Datahagen is de afdeling Bevolking relatief groot. De taken zijn gestandaardiseerd en er bestaat een vergaande taaksplitsing. In Handbergen daarentegen werkt men met een kleine groep mensen en is de taaksplitsing beperkt. Binnen de vastgelegde splitsing is men redelijk vrij in de wijze waarop men de taken uitvoert. De automatisering heeft in Datahagen niet zoveel veranderingen in de aard van de werkzaamheden meegebracht. De taken zijn hetzelfde gebleven maar de uitvoering vindt op een andere wijze plaats. Daardoor kunnen de taken sneller worden verricht. Dit komt ten goede aan de productiviteit en de kwaliteit van de dienstverlening.’ (Heming, 1992, p.158).

Griffin heeft in 1991 een vergelijkbaar onderzoek uitgevoerd bij bankmedewerkers. Het onderzoek, met een doorlooptijd van vier jaar, was gericht op de effecten van wijzigingen in de werkzaamheden op diverse onderdelen als ‘job statisfaction’ , ‘organizational commitment’ en ‘performance’. Vragenlijsten werden onder de medewerkers uitgedeeld na 6, 12, 24 en 48 maanden. 
De werkzaamheden waren gewijzigd door de invoering van een ander systeem waardoor de medewerker meer inzicht en verantwoordelijkheden kregen voor hun eigen werkzaamheden.
Uit het onderzoek bleek dat bijvoorbeeld de ‘job statisfaction’ in eerste instantie flink was gestegen bij meetpunt 1 en 2. Medewerkers waren meer tevreden over (de uitvoering van) hun werkzaamheden en voelden zich ook meer verbonden bij de organisatie. Bij meetpunt 3 (na twee jaar) was dit niveau echter weer gedaald tot dat van aan het beginpunt van de metingen. Hetzelfde werd geconstateerd bij meetpunt 4 (na vier jaar). Na afloop van het onderzoek was dan ook geen significant verschil aanwijsbaar voor het onderdeel ‘job statisfaction’. Het zelfde patroon was zichtbaar bij het onderdeel ‘organizational commitment’.
Het tegenovergestelde was echter zichtbaar bij ‘performance’. Waar bij meetpunt 1 en 2 eigenlijk geen tot nauwelijks verschil kon worden waargenomen, werd er bij meetpunt 3 een duidelijke stijging gesignaleerd. Deze stijging was ook bij meetpunt 4 nog waarneembaar. 




4.6	 Deelconclusies 
Uit de verschillende onderzoeken die hierboven zijn behandeld, kunnen diverse (deel)conclusies worden getrokken over de relatie tussen lean management en de kwaliteit van arbeid. 

Door de invoering van (elementen van) lean management kan het voorkomen dat de medewerkers een daling in autonomie ervaren. Dit is met name te verklaren doordat lean management gekenmerkt wordt door standaardisatie van werkzaamheden. Hierdoor hebben medewerkers minder vrijheid om hun eigen takenpakket in te richten en uit te voeren op een door hun gewenste manier. Dat  zou tevens kunnen leiden tot een dalende binding en/of commitment met de organisatie.
In het onderzoek van Ingelgard & Norrgren (2001)  wordt daarom ook aangegeven dat de taakinhoud/-structuur zeer van belang is voor een succesvolle koerswijziging. Wanneer medewerkers tevreden zijn over de nieuwe functie waarin zij terecht zijn gekomen, zullen er eerder positieve resultaten worden behaald. Daarbij is het ook zeer belangrijk dat iedere medewerker begrijpt waarom er een koerswijziging plaats vindt en wat deze inhoudt. Hierdoor wordt eenheid gecreëerd en heeft iedereen dezelfde visie op de toekomst van de organisatie. 
In het onderzoek van Dankbaar (1997) wordt echter het tegenovergestelde beweerd: door de standaardisatie van werkzaamheden zouden medewerkers meer tevreden zijn over hun functie omdat dit zorgt voor een betere aansluiting bij hun persoonlijke vaardigheden (mits er sprake is van gerichte taaktoewijzing). Met andere woorden: iedere medewerker kan doen waar hij of zij goed is. Een bijkomend voordeel is dat deze medewerker zich op deze manier verder gericht kan ontwikkelen en zodoende zich echt kan specialiseren in het takenpakket. Dit zou ook weer zorgen voor een grotere betrokkenheid bij de organisatie.
Het invoeren van lean management binnen het werken in teams kan ook leiden tot meer flexibiliteit en een verbeterde onderlinge communicatie. Dit is mede het gevolg van de standaardisatie van werkzaamheden; medewerkers zullen onderling moeten overleggen over hoe ze de werkzaamheden gaan invullen en op welke manier. Door het werken in teams wordt ook verwacht dat de werkdruk zal afnemen omdat de medewerkers hier zelf meer controle over hebben binnen het teamverband.
Hierbij moet echter worden opgemerkt dat er ook sprake kan zijn van een stijging in werkdruk, doordat het werken in teams meer afhankelijkheid van collega’s met zich meebrengt. 
Overigens kunnen niet alle wijzigingen in de kwaliteit van arbeid worden toegekend aan veranderingen in de organisatie. Soms komen deze ook voort uit de organisatiecultuur, omdat men gewend is om bepaalde taken op een specifieke manier uit te voeren. Door wijzigingen in deze uitvoeringen kan de cultuur ook veranderen.

Tot slot dient moeten worden opgemerkt dat het onderhavige onderzoek slechts gebruik maakt van één meetpunt. Wanneer dit onderzoek over 6 of 12 maanden herhaald zou worden, is er wellicht sprake van andere bevindingen, zoals gezien in het onderzoek van Griffin.

4.7	 Hypothesen
De (niet altijd eenduidige) bevindingen die uit deze onderzoeken naar voren zijn gekomen, worden gebruikt om een aantal hypothesen te formuleren. Deze hypothesen zullen vervolgens worden getoetst aan de bevindingen die uit de interviews naar voren komen. Dit zal worden behandeld in hoofdstuk 7.

· Leidinggevenden van de Bijenkorf Utrecht ervaren een daling in de autonomie door standaardisering van werkzaamheden – Parker

· De leidinggevenden voelen zich minder betrokken bij de organisatie (geestelijke omstandigheden) doordat men geen (of minder) invloed (meer) heeft op de beslissingen die worden genomen – Parker

· Taakstructuur en –inhoud moeten goed op elkaar aansluiten, dit is een belangrijke factor voor succes in de organisatie – Ingelgard & Norrgren

· Betrokkenheid van het top-management is zeer belangrijk in een koerswijziging, noodzaak moet voor iedereen duidelijk zijn. – Ingrid & Norham

· Door standaardisering sluiten werkzaamheden beter aan bij persoonlijke kwaliteiten van de medewerker, deze is daardoor meer gemotiveerd. – Dankbaar

· Lean werken leidt tot een flexibelere organisatie – Stein

· Flexibeler werken leidt bij de leidinggevenden van Bijenkorf Utrecht tot een hogere werkdruk – Heming/Stein



















































5 Opzet van het onderzoek

In dit hoofdstuk zal de opzet van het onderzoek worden besproken. Hierin wordt besproken hoe de diverse onderdelen binnen het onderzoek zijn uitgevoerd en waarom welke keuzes daarbij zijn genomen.

5.1 Onderzoeksbenadering
Dit onderzoek bestaat uit een literatuurstudie plus een kwalitatief onderzoek in de vorm van een serie interviews. Daarnaast is er gebruik gemaakt van documentatie vanuit de Bijenkorf zelf.
Het literatuuronderzoek is er met name op gericht om meer informatie te krijgen over organisatieverandering en daarbinnen met name de concepten ‘kwaliteit van arbeid’ en ‘lean management’.  
De hoofdbron van de gegevensverzameling zijn de leidinggevenden binnen de Bijenkorf Utrecht. Alle informatie vanuit de teammanagers en eerste medewerkers is verkregen door middel van interviews. Er is gekozen voor deze kwalitatieve onderzoeksbenadering omdat deze methode volgens de onderzoekster beter past bij de doelstelling van dit onderzoek. De doelstelling van het onderzoek is immers om er achter te komen of en hoe de invoering van Service Eerst van invloed is geweest op de ervaren kwaliteit van arbeid door leidinggevenden in Bijenkorf Utrecht. Door middel van het stellen van mondelinge vragen is er meer uitvoerige en indringende informatie te verkrijgen over de bepaalde gedachten en gevoelens die er heersen onder de leidinggevenden dan wanneer hier in een vragenlijst naar zou worden gevraagd. Deze aanname komt ook naar voren in de onderzoeksliteratuur. ‘The oral interview differs from oberservation and written questionaire researsch primarly due to the direct interaction with the respondents. Active listening is at he heart of the interviews. You must pay attention to both the content of the interview and the intention behind the words of the respondent’ (Van der Velde, Jansen & Anderson, 2008, p.103).
Vooral de mogelijkheid tot doorvragen is een voordeel van een interview boven een vragenlijst. Het beperkte aantal respondenten laat de (de arbeidsintensieve) methode van interviews bovendien goed toe. 

5.2 Rol van de onderzoeker
Mede gezien het feit dat de onderzoeker zelf werkzaam is binnen de organisatie, wordt er op deze plek extra aandacht besteed aan de rol van de onderzoeker. De onderzoeker is op het moment van schrijven een kleine vier jaar in dienst binnen de organisatie. Tijdens de eerste tweeënhalf jaar was dit als parttime verkoopmedewerker op diverse afdelingen. Dit was zowel voor als na de invoering van Service Eerst. Na de invoering van Service Eerst maakte ze deel uit van het sales-team. Na het afronden van de bacheloropleiding is de onderzoeker aangenomen als eerste medewerker van het team Cash Services. Na negen maanden in deze functie is er sprake geweest van een promotie waarna de onderzoeker assistent teammanager is geworden binnen hetzelfde team. 
Door haar (meerjarige) dienstverband kent de onderzoeker het bedrijf goed en is ze ook goed bekend met de werksituaties van zowel voor als na Service Eerst.
Echter, ten tijde van de invoering van Service Eerst was de onderzoeker op geen enkele manier betrokken bij de organisatievoering binnen het bedrijf. Pas enkele maanden na de nieuwe werkwijze is de onderzoeker aangesteld als leidinggevende. Hierdoor is de onderzoeker niet tot nauwelijks bekend met eventuele verschillen in kwaliteit van arbeid zoals deze hier worden onderzocht. De onderzoeker voldoet ook niet aan de voorwaarden die er gesteld zijn aan de respondenten die hun medewerking kunnen verlenen aan het onderzoek. Deze voorwaarden worden nader toegelicht in paragraaf 5.3. Een en ander draagt bij tot distantie en objectiviteit van de onderzoeker.

De leidinggevenden die voldeden aan de criteria om geïnterviewd te kunnen worden voor dit onderzoek zijn benaderd per email. Hierbij is bewust gebruik gemaakt van het universitaire emailadres in plaats van die van de Bijenkorf zelf. In de email is iedere potentiële respondent afzonderlijk benaderd met het verzoek om medewerking. Daarbij is uitgelegd wat het onderzoek inhoudt, in welk kader het onderzoek wordt uitgevoerd en waarom hij of zij om medewerking wordt verzocht. Hierdoor heeft de onderzoeker getracht duidelijk aan te geven dat het onderzoek wel over de Bijenkorf gaat, maar dat dit niet vanuit de Bijenkorf zelf wordt uitgevoerd: het onderzoek is een eigen initiatief (met als doel het afronden van de masteropleiding) waardoor de respondenten zich vrij kunnen opstellen ten opzichte van hun werkgever.

De onderzoeker heeft uiteraard in voorbije jaren wel relaties opgebouwd met haar collega’s. Deze verstandhouding kan het onderzoek helpen in positieve zin. Doordat de onderzoeker bekend is met het bedrijf, de organisatievoering en cultuur is er een goed beeld van de context waar vanuit de respondent redeneert. Hierdoor kunnen de antwoorden wellicht sneller en preciezer worden geïnterpreteerd dan door een externe partij. Uiteraard gebeurt dit alles zonder dat de objectiviteit in het geding komt omdat de onderzoek ten tijde van de invoering niet als dusdanig bij de organisatie betrokken was en ook geen zakelijk belang heeft bij bepaalde uitkomsten van het onderzoek.

Tijdens het afnemen van de interviews is er altijd sprake geweest van een afgezonderde ruimte waarin beide partijen vrijelijk met elkaar konden praten. Alle interviews zijn met toestemming van de respondent opgenomen op een voicerecorder aan de hand waarvan gespreksverslagen zijn gemaakt. De onderzoeker is ieder interview begonnen met het geven van uitleg van de gang van zaken evenals een herhaling van het motief van dit onderzoek.



5.3 Keuze van de respondenten
Het onderzoek richt zich op leidinggevenden binnen de Bijenkorf Utrecht. Er is specifiek gekozen voor leidinggevenden omdat deze vele, zo niet de meeste, veranderingen door hebben moeten maken.
Waar de medewerkers op de vloer ook veel wijzigingen hebben meegemaakt qua werkzaamheden, hebben leidinggevenden dit ook op andere gebieden. Leidinggevenden hebben dus te maken met alle vier de onderdelen binnen kwaliteit van arbeid. Omdat dit onderzoek zich richt op het effect wat Service Eerst al of niet heeft gehad op de kwaliteit van arbeid is het interessanter om te kiezen voor de groep van personeelsleden waarvoor de meeste wijzigingen zijn doorgevoerd. 

Bij de keuze van respondenten is er gekozen voor leidinggevenden binnen de Bijenkorf Utrecht die zowel voor als na de invoering van Service Eerst werkzaam waren als leidinggevende binnen de Bijenkorf. Hier ligt de volgende gedachte achter: alleen wanneer een medewerker zowel voor als na de invoering van Service Eerst werkzaam is geweest kan deze bepalen of, en zo ja in hoeverre, deze invoering van invloed is geweest op de ervaren kwaliteit van arbeid. Hierbij mag er van worden uitgegaan dat het geen betekenisvol verschil uitmaakt of de leidinggevende eventueel voor Service Eerst in een ander filiaal werkzaam was. Doordat de Bijenkorf één organisatie is, onder leiding van een centraal bestuur, wordt er in alle filialen op dezelfde manier gewerkt, worden de zelfde normen en waarden uitgedragen en worden dezelfde trainingen gegeven. Uiteraard spelen collega’s vaak wel een belangrijke rol binnen de waardering voor het werk en de organisatie. Wellicht dat er op het gebied van arbeidsverhoudingen daarom naderhand enige opvallendheden geconstateerd zouden kunnen worden onder leidinggevenden die eerder in een ander filiaal werkzaam waren.
Er is specifiek gekozen voor leidinggevenden van de Bijenkorf Utrecht omdat de onderzoeker hier werkzaam is en daardoor de meeste informatie kan verkrijgen om dit onderzoek zo relevant mogelijk te maken. Bovendien is filiaal Utrecht (zoals eerder genoemd) een Bijenkorf van gemiddelde omvang waardoor resultaten die in dit onderzoek naar voren komen wellicht ook kunnen gelden voor andere Bijenkorf-filialen.

5.4 Dataverzameling
De informatie die verzameld is ten tijde van dit onderzoek komt voort uit een combinatie van onderzoeksmethoden. Zo is er onder andere gebruik gemaakt van literatuurstudie, Bijenkorf-documentatie, contextanalyse en het afnemen en analyseren van interviews onder leidinggevenden binnen de Bijenkorf. Voor de contextanalyse is ook gebruik gemaakt van interviews, deze zijn afgenomen bij de programmadirecteur van Service Eerst en de (assistent) storemanager, zogenaamde expert-interviews.

5.4.1 	Documentatie
De documentatie verkregen vanuit de Bijenkorf zelf is gebruikt om zowel de organisatie als Service Eerst te omschrijven. 
Bij documentatie valt te denken aan powerpointpresentaties, flyers, boekjes en zogenoemde ‘eetzaalbijeenkomsten’. Voorafgaand aan de invoering van Service Eerst is er volop informatie verstrekt aan de medewerkers. Deze informatie kwam in de vorm van nieuwsbrieven, boekjes en tijdens allerlei bijeenkomsten. Filiaalbreed zijn er meerdere eetzaalbijeenkomsten geweest waarin aandacht aan de invoering besteed werd. Eetzaalbijeenkomsten worden één a twee maandelijks gehouden voor het gehele personeel. Deze bijeenkomsten vinden plaats in de eetzaal en worden gehouden door de (assistent)storemanager. De onderwerpen kunnen per keer verschillen maar over het algemeen worden de behaalde resultaten besproken, de acties die voor de komende periode spelen en het laatste nieuws. Voorafgaand aan de invoering van Service Eerst, en zeker toen de pilot-filialen al actief waren, is Service Eerst veel besproken.

5.4.2 	Contextanalyse
In combinatie met de documentatiestudie is er ook gebruik gemaakt van een contextanalyse. Om als onderzoeker goed bekend te zijn met de organisatie en de bijbehorende context is er onder andere gebruik gemaakt van informele gesprekken met medewerkers. Hierdoor is veel informatie verkregen over wat er speelt in het filiaal en hoe men tegen bepaalde zaken aankijkt.
Ook is in dit kader gebruik gemaakt van de twee expert-interviews (zie 5.4.4) die zijn afgenomen. Hierbij is namelijk ook specifiek gevraagd naar de context van Service Eerst, zoals de motieven om anders te gaan werken, waarom dan op deze wijze en hoe de invoering zelf in zijn werk ging. Daarbij is ook gevraagd hoe de invoering van Service Eerst binnen filiaal Utrecht is verlopen. 

5.4.3	 Literatuurstudie
De informatie gevonden door middel van literatuurstudie is voornamelijk gebruikt voor het omschrijven en operationaliseren van de centrale begrippen kwaliteit van arbeid en lean management.
Literatuur is onder andere gevonden door gebruik te maken van diverse zoekmachines van de Universiteit Utrecht. Hierbij zijn voornamelijk Omega en Google Scholar gebruikt. Ook zijn enkele andere masterscripties met overlap qua onderwerp geraadpleegd, waarbij ook de literatuurlijsten zijn bestudeerd. Ook zijn er enkele suggesties gedaan door derden wat heeft geleid tot het gebruik van een paar boeken met onderwerpen als lean management en kwaliteit van arbeid.

5.4.4	 Interviews
Alle informatie die naar voren is gekomen uit de interviews vormt de hoofdbron om, in combinatie met de literatuur, documentatie en contextanalyse, een antwoord te formuleren op de onderzoeksvraag.

Interviews kunnen grofweg in drie verschillende type worden verdeeld, deze verdeling is gebaseerd op de structurering. Een interview kan gestructureerd worden op vier verschillende onderdelen;
· de inhoud van de vragen
· de formulering
· de volgorde van de vragen
· de antwoordkeuze.
‘Veelal worden deze vier zaken niet helemaal open gelaten, maar zijn er grondige voorbereidingen geweest die hebben geleid tot een lijst van onderwerpen en/of vragen die aan bod moeten komen. Er is dan sprake van het semi- of halfgestructureerde interview.’ (Boeije, 2008, p.57). Op basis van deze informatie zijn de interviews in dit onderzoek semi-gestructureerd van vorm. Zo was de inhoud en volgorde van de vragen in alle interviews gelijk.
De keuze voor semi-gestructureerde interviews was genomen om twee redenen. Ten eerste kunnen op deze manier aan alle geïnterviewden min of meer dezelfde vragen gesteld worden. Hierdoor wordt ook min of meer dezelfde basisinformatie verkregen van alle geïnterviewden. 
Ten tweede bleef er door het semi-gestructureerde karakter genoeg ruimte over voor doorvragen op onderdelen (om meer helderheid te verkrijgen) maar ook was er voldoende gelegenheid voor de respondenten om eventueel zelf onderwerpen aan te dragen. Op deze wijze werd voorkomen dat er wellicht iets belangrijks over het hoofd wordt gezien door de onderzoeker.

De interviews zijn onderverdeeld in drie categorieën. De eerste categorie was die van de expert-interviews. Hiervoor waren twee gegadigden. Deze twee hadden een belangrijke rol gespeeld bij de aanloop van en de invoering van Service Eerst zelf. Eén respondent was programmamanager, de ander was human resource consulent. 
De tweede categorie betrof ‘storemanager-interviews’. Hierin vielen wederom twee respondenten, de huidige assistent storemanager en storemanager van Bijenkorf filiaal Utrecht. De assistent storemanager was voorheen assistent storemanager in pilotfiliaal Den Haag en kon daarom veel vertellen over hoe de invoering daar is verlopen en waar men daar destijds tegen aanliep. De storemanager van Utrecht kon vertellen hoe het proces in Utrecht in zijn werk ging.
De derde categorie omvatte de leidinggevenden uit filiaal Utrecht zelf. Binnen deze categorie zijn de meeste interviews afgenomen, dertien in totaal. Deze respondenten waren namelijk ook degenen die het beste antwoord kunnen geven op de vraag of, en zo ja hoe, de invoering van Service Eerst van invloed is geweest op de door hun ervaren kwaliteit van arbeid.

In de interviews werden diverse topics behandeld, die alle zijn ontleend aan de literatuurstudie. In alle interviews is eerst begonnen met een algemene introductie van het onderzoek zelf waarna vervolgens ook een kleine introductie is gevraagd aan de geïnterviewde. Vragen die hierbij aan de orde kwamen  waren onder meer: welke functie zij nu hadden, hoe lang zij al binnen de Bijenkorf werkzaam waren en of zij voorheen andere functies hebben gehad binnen de Bijenkorf.
Bij leidinggevenden binnen Bijenkorf Utrecht is ook gevraagd of de functie die zij hebben gekregen na de invoering van Service Eerst ook de functie was die zij zelf graag ambieerden.
Vervolgens is aan iedere respondent gevraagd om Service Eerst uit te leggen aan de onderzoeker, ‘wat is volgens jou Service Eerst?’ 
Daarna is er concreet verder gevraagd naar eventuele veranderingen binnen de vier onderdelen die kwaliteit van arbeid kent: arbeidsinhoud, arbeidsomstandigheden, arbeidsverhoudingen en arbeidsvoorwaarden. Hierbij had iedere respondent de mogelijkheid eigen onderwerpen aan te dragen. 
Tot slot is gevraagd of de leidinggevende denkt dat zijn/haar collega’s hetzelfde ervaren qua veranderingen omtrent Service Eerst. 
In de bijlage is een versie van de topiclist voor leidinggevenden te vinden die gehanteerd is ten tijde van het afnemen van de interviews.

De interviews zijn (behoudens de interviews met beide experts) afgenomen binnen de Bijenkorf-locatie zelf. Op deze manier konden de gesprekken zoveel mogelijk onder werktijd plaatsvinden, dichtbij de context van het gespreksthema. Hierdoor was het waarschijnlijk makkelijker om voorbeelden uit de praktijk te benoemen. Ook gezien de vaak lange en onregelmatige werkdagen die de leidinggevenden maken was het logistiek-technisch gezien handiger om de interviews onder (of aansluitend aan) werktijd te houden. Daarnaast kampte de Bijenkorf tijdens de periode van interviews met een spanningsveld. Enerzijds speelden er twee commerciële acties (de Maffe Marathon en Inspiration) waar leidinggevenden druk mee zijn. Anderzijds moest er echter ook worden bespaard op de loonkosten waardoor de bezetting werd uitgedund. Leidinggevenden moesten in deze weken dus meer werk doen in minder tijd. Om toch op hun medewerking te kunnen rekenen heeft de onderzoeker er voor gekozen om het de respondenten zelf zo gemakkelijk mogelijk te maken. 
Tijdens de gesprekken is gezorgd worden voor een rustige gespreksruimte waarbij de respondent zoveel mogelijk ongestoord en vrijuit konden praten. 
Ook werden de interviews vastgelegd door middel van een voicerecorder. Omdat tijdens een eerder onderzoek binnen de Bijenkorf de onderzoeker echter had gemerkt dat men hiervoor enigszins huiverig was is er uitdrukkelijk toestemming gevraagd aan de respondenten. Aan de hand van de opnamen zijn vervolgens transscripties gemaakt. Deze transcripties zullen als digitale bijlage bij dit rapport beschikbaar zijn. Uit privacy redenen, van zowel de respondenten als de organisatie zelf, zijn deze zoveel mogelijk geanonimiseerd. 

5.5 Data-analyse
In deze paragraaf zal worden besproken hoe de data-analyse van de verkregen informatie uit de afgenomen interviews tot stand is gekomen. Eerst wordt de werkwijze besproken. Vervolgens zal ook de validiteit en betrouwbaarheid van het onderzoek worden behandeld.


5.5.1 	Werkwijze
De analyse van de interviews is gedaan met behulp van coderingen. Aan de hand van de verkregen informatie uit de interviews die zijn afgenomen bij de diverse respondenten is er eerst gecodeerd. In eerste instantie is er gekeken naar de diverse elementen binnen kwaliteit van arbeid. Vervolgens is hier dieper op in gegaan. Bijvoorbeeld: wanneer er werd gevraagd naar de arbeidsinhoud bleek al snel dat de respondenten zich hierbij met name richtten op het takenpakket en de grote veranderingen hierbinnen.
Het aanbrengen van coderingen in de uitkomsten van de afgenomen interviews is geleerd tijdens de tweedelige workshop ‘ kwalitatieve onderzoeksmethoden’. Deze workshop werd gegeven door dr. E. Van Wijk, verbonden aan de USBO. De daarin onderwezen methode is gevolgd gedurende de onderzoeksperiode. Kernliteratuur vormde het boek van Boeije (2008). 
Aan de hand van de coderingen is er gekeken of er een rode lijn te ontdekken was binnen de antwoorden die de verschillende respondenten hebben gegeven. Hierbij werd, vanzelfsprekend, niet alleen gekeken naar de overeenkomsten maar ook de eventuele verschillen in de reacties.
Vervolgens is gekeken of de antwoordpatronen die naar voren kwamen tijdens de interviews overeenkomsten vertonen met ander onderzoek naar de ervaren kwaliteit van arbeid. Deze is al eerder behandeld in hoofdstuk 4. Analyse van de interviews vindt plaats in hoofdstuk 6.

5.5.2 	Validiteit
De validiteit van een onderzoek heeft te maken met of het juiste wordt gemeten. Met andere woorden, wordt er daadwerkelijke gemeten wat gemeten dient te worden? Hierbij zijn zowel de onderzoeksmethode als de onderzoekspopulatie van belang (Boeije, 2008, p.145). 
In dit onderzoek is de validiteit geprobeerd te bevorderen door middel van het zorgvuldig verantwoorden van bepaalde keuzes in de operationalisering van vragen en in concretisering van het interviewschema. Deze keuzes zijn mede gemaakt op basis van overleg met derden.
Doordat de onderzoeker ook zelf werkzaam is binnen de onderzochte organisatie schuilt er een risico dat sommige gegevens worden beïnvloed door de onderzoeker zelf. De context en onderlinge verhoudingen waren immers tevoren reeds bekend. Zaak was om dit aspect binnen het onderzoek neutraal te houden. Om de risico’s in te perken is er onder andere tijdens de interviews stelselmatig doorgevraagd om een nadere en/of explicietere uitleg. Hierdoor hebben de respondenten zelf antwoorden moeten uitleggen en onderbouwen in plaats van dat de onderzoeker zelf een eigen invulling gaf. 
Een andere maatregel die is genomen om de validiteit te waarborgen is dat de vragen die aan de orde kwamen tijdens de interviews zo veel mogelijk zijn gebaseerd op resultaten vanuit het literatuuronderzoek. Hierbij is echter wel rekening gehouden met kennis over de praktijkcontext zelf. Zo werd bijvoorbeeld van te voren al verwacht dat voor de meeste leidinggevenden de arbeidsinhoud het meest ingrijpend is veranderd. Dit in tegenstelling tot bijvoorbeeld de arbeidsvoorwaarden. Om beter antwoord te kunnen geven op de centrale onderzoeksvraag en dus te kunnen meten wat er gemeten moet worden is er met dit soort accenten wel rekening gehouden. In de interviews is er daarom gekozen om meer aandacht te besteden aan de arbeidsinhoud. 

5.5.3 	Betrouwbaarheid
‘De betrouwbaarheid van een onderzoek heeft betrekking op de beïnvloeding van de waarnemingen door toevallige of onsystematische fouten. Meestal wordt betrouwbaarheid afgemeten aan de precisie van de methoden van dataverzameling of de meetinstrumenten. Als het verschijnsel meer dan eens met hetzelfde instrument wordt gemeten, moet dat tot dezelfde waarneming leiden.’ (Boeije, 2008, p.145).
De betrouwbaarheid van dit onderzoek wordt bevorderd door veel gebruik te maken  van meerdere bronnen en/of methoden. Naast de documentstudie is voor de contextanalyse gebruik gemaakt van informele gesprekken met medewerkers en leidinggevenden. 
Alle formele gesprekken (interviews) zijn gehouden in een afgezonderde ruimte waarbij beide partijen vrijelijk konden praten. Alle interviews zijn opgenomen met behulp van een voicerecorder. Voor het gebruik van de voicerecorder is, voorafgaand aan het interview, telkens toestemming gevraagd en uitgelegd waarom hiervan gebruik werd gemaakt. Deze interviews zijn zo snel mogelijk na het afnemen uitgewerkt als transscriptie. Deze transscripties waren vervolgens voor de respondenten vrij om in te zien (en indien gewenst te laten corrigeren). Hierop is echter geen belangstelling getoond door de respondenten. Wel hebben twee respondenten (de storemanager en programmamanager) specifiek aangegeven een kopie van het eindrapport te willen ontvangen. 
Daarnaast kon sommige informatie die uit de interviews naar voren kwam, gecontroleerd worden aan de hand van de resultaten uit het medewerkerstevredenheidsonderzoek. 





























































6 Resultaten van de interviews 

In het kader van dit onderzoek zijn er dertien interviews afgenomen. Van deze dertien interviews zijn er twee zogenaamde expert-interviews, twee interviews zijn afgenomen bij de (assistent)-storemanager en de overige negen onder leidinggevenden binnen Bijenkorf Utrecht. Het arbeidsverleden van de meeste leidinggevenden vertoonde grote overeenkomsten: iedereen is op een lagere functie binnen gekomen en is zo doorgegroeid. De dienstverbanden varieerden van 6 tot en met 28 jaar met een gemiddelde van 14,6 jaar. Onder de leidinggevenden bevonden zich vier vrouwen en vijf mannen.
Omdat de interviews semi-gestructureerd van vorm waren, zijn vrijwel alle respondenten ondervraagd over dezelfde elementen binnen de ervaren kwaliteit van arbeid. Bij de expert- en storemanager-interviews is er gevraagd naar hoe zij dachten dat de leidinggevenden hun kwaliteit van arbeid nu ervaren.
Tijdens de analyse van de interviews is gekeken naar de verschillende elementen en onderdelen die vallen onder het containerbegrip kwaliteit van arbeid zoals is besproken in hoofdstuk 3. Ter recapitulatie, kwaliteit van arbeid omvat:
· arbeidsinhoud (taakinhoud, mate van autonomie, kwalificatievereisten, samenwerkingsmogelijkheden) 
· arbeidsomstandigheden (fysiek en geestelijk)
· arbeidsverhoudingen (omgang binnen/buiten het bedrijf, wijze van samenwerking, stijl van leidinggeven) 
· arbeidsvoorwaarden (afspraken persoonlijk en financieel).

Daarnaast is er aan iedere leidinggevende eerst gevraagd of zij zelf konden aangeven wat Service Eerst precies inhield en wat zij positieve dan wel negatieve gevolgen vonden aan de invoering ervan. 

Tijdens het afnemen van de interviews is gebleken dat de respondenten veel onderdelen met elkaar in verbinding zien staan. Wanneer bijvoorbeeld werd gevraagd naar de verschillen in de arbeidsinhoud gaf men vaak een antwoord wat ook in lijn kon liggen met de arbeidsverhoudingen. Er is daardoor soms sprake van enige overlap in de behandelde onderdelen.

6.1 Service Eerst
Op de vraag: wat is Service Eerst volgens jou? beantwoordden vrijwel alle leidinggevenden dat Service Eerst draait om meer aandacht voor de klant door een efficiëntere werkwijze. Als belangrijk kenmerk wordt de functiespecialisatie zeer vaak genoemd. Andere onderdelen zoals de roostertool of de procesoptimalisatie werden niet specifiek genoemd. Een karakteristiek citaat: ‘SE is dat de disciplines meer gericht zijn op een taak en daar meer in gespecialiseerd worden. Dus sales in het verkopen, merchandise op het presenteren van de goederen en cash op de kassa-afhandeling met een groot servicepakket. Dat is voor mijn gevoel wat het moet zijn.’
Dit antwoord ligt in lijn van de verwachting die eerder al was uitgesproken in de expert interviews. In die interviews, waarbij de nadruk lag op het achterhalen van de verwachtingen van Service Eerst, werd aangegeven dat de functiespecialisatie waarschijnlijk als meest ingrijpend werd ervaren door leidinggevenden van de Bijenkorf. ‘Als je het vraagt aan de medewerkers zal Service Eerst voornamelijk gaan over de functiespecialisatie. Uiteraard bestaat Service Eerst niet alleen uit functiespecialisatie, maar dit is het meest zichtbare voor de medewerkers zelf. Er zit echter ook een groot gedeelte efficiency in, er komt veel meer bij kijken dan alleen functiespecialisatie. Dit komt ook tot uiting in de doelstellingen.’
Ook is er gevraagd wat de invoering van Service Eerst persoonlijk had veranderd voor de leidinggevenden. De meeste reacties hadden betrekking op de arbeidsinhoud; rapportage daarover vindt plaats in paragraaf 6.2. Een teammanager gaf aan dat het alles bij elkaar een tamelijk heftige periode is geweest: ‘Er is best veel veranderd. Ook omdat we meteen een andere functie kregen, die van teammanager. Dus het was best hectisch. En natuurlijk zit ik net als ieder ander mens een beetje in die veranderingscurve, zo van ja waar is dit allemaal voor nodig? En ook al was er een goede uitleg gegeven, toch heb je zo iets van, moet dat nou? We zijn net allemaal zo lekker bezig. Toch ook een beetje weerstand, ook al weet je dat er ergens echt wel goed is.’


6.2	 Arbeidsinhoud 
Van de vier onderdelen binnen kwaliteit van arbeid lijkt het erop dat de arbeidsinhoud het meeste is veranderd voor alle geïnterviewde leidinggevenden. Ook dit was de verwachting naar aanleiding van de expert-interviews en persoonlijke ervaring.
Doordat leidinggevenden vrijwel allemaal hebben moeten kiezen tussen een van drie disciplines is er voor hun qua takenpakket vrij veel veranderd. Zoals een van de respondenten het verwoordde: ‘Voorheen speelden we veel meer winkeltje op ons eigen eilandje. Niemand bemoeide zich ermee, iedereen was bezig op zijn eigen stukje afdeling. Nu kan dat niet meer, nu is er altijd wel iemand die ergens wat van vindt of wat van weet.’ 
Zoals aangegeven hebben de ervaringen van de leidinggevenden soms geleid tot overlap in de verschillende onderdelen in de kwaliteit van arbeid, zo zou dit citaat ook thuis kunnen horen bij het onderdeel ‘arbeidsverhoudingen’. 

Arbeidsinhoud kwam minder naar voren bij teams die wat minder met de winkel en de klant zelf bezig zijn. Voorbeelden zijn bijvoorbeeld het team Instore Communication of Operations. Hun takenpakket is niet beïnvloed door de invoering van Service Eerst. Deze teams hadden meer te maken met wijzigingen van collega’s en andere wijze van samenwerking door de nieuwe functie-indeling.
Daarbij gaven ook meerdere respondenten aan dat het nu soms wat langer of meer zoeken is naar de juiste persoon. Wie is waarvoor verantwoordelijk, is een vraag die regelmatig terug komt. Zoals een van de respondenten het verwoordde: ‘Wat ik zelf wel merk is dat de verantwoording vaak zoek is. Bijvoorbeeld voor de kassameubels, moet ik dan zijn bij de teammanager cash omdat haar medewerkers daar achter zitten? Moet ik naar de teammanager sales omdat het op haar afdeling staat? Of moet ik naar de teammanager merchandise omdat het Bijenkorf-goederen zijn? De route is dus wat veranderd. Voorheen was er gewoon een hoofdverkoper die alle besluiten nam op zijn of haar afdeling. Soms moet ik dus meerdere personen af, op zoek naar de juiste. Het is soms dus niet helemaal duidelijk wie dan nu de verantwoordelijkheid draagt.’ 
Voor de leidinggevenden die meer achter de schermen bij de winkel is betrokken is dit een aspect waarvan ze dagelijks worden geconfronteerd van de veranderde arbeidsinhoud.

Dat de arbeidsinhoud wel degelijk is veranderd komt met name naar voren in de expert interviews: ‘de functienaam hoofdverkoper is niet voor niks veranderd naar teammanager’.
Ook heeft de gemiddelde teammanager een groter team gekregen en ook meer taken voor dit team qua personeelsmanagement.
Dat leidinggevenden binnen filiaal Utrecht hiermee kampen illustreert ook de volgende uitspraak; ‘Ik ga ook elke dag naar huis met een gevoel van ‘shit, ik krijg mijn werk weer niet af’. 
Hierbij heeft ook het takenpakket van de EM (eerste medewerker) te maken, deze heeft namelijk minder leidinggevende taken gekregen na de invoering van Service Eerst. Hierdoor kunnen zij niet, zoals men gewend was, redelijk veel dingen uit handen nemen van hun teammanager. Dit is ook direct van invloed op de arbeidsomstandigheden. Het volgende citaat weergeeft de mening van een teammanager daarover: 
‘Maar ik denk ook dat we onze eerste medewerkers op een andere manier moeten gaan zien. Dat je per teammanager gewoon meer eerste medewerkers zou moeten hebben. En die eerste medewerkers moeten degenen zijn die je beste medewerkers zijn in de huidige situatie. En dan gewoon als coach op de vloer, het aansturen, corrigeren en motiveren van medewerkers. 
Aan de ene kant hangen we er namelijk een heel zwaar gewicht aan, van jij bent EM. Maar aan de andere kant halen we daar ook heel veel taken bij weg.’ 

Maar ook de mate van autonomie is in die zin sterk gewijzigd. Zowel teammanagers als storemanager geven aan dat men elkaar nu veel nodig heeft en dat ze niet alles in hun eentje voor een bepaalde afdeling kunnen regelen. ‘Kijk, vroeger als HV (hoofdverkoper) had je alleen rekening te houden met IC (instore communication) en logistiek. Je had je eigen eiland, je was helemaal autonoom. Je was zelfstandig bezig met het reilen en zeilen van je eigen gebiedje. Het was nauwelijks noodzakelijk dat HV’s met elkaar samen werkten. Natuurlijk, voor  grote acties of evenementen vond er wel overleg plaats. En met vervanging was het handig. Maar in principe konden ze hun werk naast elkaar doen.’ 
De wijziging in autonomie zegt ook het een en ander over de arbeidsverhoudingen, hierover later meer.

Wat betreft de kwalificatievereisten is er volgens de leidinggevenden zelf weinig veranderd. Een enkeling is echter van mening dat de eisen nu meer aansluiten bij de specifieke functie die zij nu uitoefent. Uit een van de expertinterviews is echter gebleken dat er wel degelijk het een en ander is veranderd ten opzichte van de kwalificatievereisten. De teammanager van morgen is een hele andere dan de hoofdverkoper die enkele jaren geleden werd aangenomen.  ‘Ook nu merken we dat in beoordelingsgesprekken. Teammanagers die in hun functie als HV altijd goede beoordelingen kregen, ontvangen nu soms ook een matig of redelijk. Dit leidt soms tot heftige discussies tussen de (assistent) storemanager en de teammanager. Mensen hebben gewoon een andere functie gekregen en ook een daarbij behorend competentieprofiel, dit is op sommige punten drastisch veranderd. Soms lijkt het wel alsof dat kwartje nog niet is gevallen. Bij teammanagers die we nu aannemen letten we hier meer specifiek op, dat iemand wel die slag wel weet te maken en wel alle taken uit kan voeren binnen de daarvoor gestelde tijd. Dus we vragen nu ook andere kwalificatievereisten van de toekomstige teammanagers.’
Deze veranderingen is echter maar door één leidinggevende zo concreet benoemd; ‘Ja wel. Ja dat merk ik wel. Maar daar staat dan weer niks tegenover qua beloning en dat vind ik dan wel weer jammer. Zoals nu, komen ze weer aan met van die KPI-tjes (key performance index) weet je wel, zodat de winkel naar een hoger niveau wordt getild. Dus ja, ik doe meer werk voor hetzelfde geld. En we hebben ook geen extra trainingen ofzo gehad. Vergeet niet, heel veel HV’s die TM’s zijn geworden weet je, ja ik bedoel, ik heb geen HBO opleiding ofzo. Veel van de nieuwe TM’s, die pas na de invoering van SE zijn binnengekomen wel.’

Het algemene oordeel van de respondenten over samenwerking is dat de noodzaak daartoe sterk is toegenomen. Zie ook paragraaf 6.4.

6.3	 Arbeidsomstandigheden
Qua arbeidsomstandigheden is er niet zoveel veranderd voor de leidinggevenden. De meeste gaven aan ook in de oude baan al veel op de vloer te moeten staan en zodoende al veel fysiek aan het werk te zijn. Hierbij geeft de leidinggevende van merchandise wel aan dat zij nog meer fysiek aan het werk zijn door het verwerken van de goederenstroom, maar ook het veranderen en inrichten van de winkel.
Hierdoor blijkt het risico op uitval te zijn toegenomen onder de medewerkers merchandise: ‘Maar wel het risico op uitval is zeer toegenomen. We hebben nu ook veel meer te maken met heupklachten, met armklachten etc. En ja, dus dat risico is wel groter geworden.’ Onlangs nog heeft een teammanager merchandise haar vinger gebroken tijdens het werk.
Een aantal teammanagers is met de invoering van Service Eerst veranderd van filiaal maar slechts bij één teammanager was dit een negatief aspect: ‘Nou, we moesten een formulier invullen en een van die vragen was ‘ben je mobiel?’. Nou ik heb geen kind dus ik heb ingevuld dat ik mobiel ben. Niet wetende dat ik dan ook meteen naar een ander filiaal geplaatst zou worden. Vervolgens kon je ook opgeven wat je voorkeursfiliaal was. Nou op 1 had ik gewoon Den Haag, 2 was Utrecht en 3 Amsterdam. Dus ja ik vond het ook wel raar dat ik dan ook in mijn derde keus werd geplaatst.’ (De leidinggevende in kwestie is vrij snel naar filiaal Utrecht gekomen, red. JvdA 28 juni 2011). De overige leidinggevenden die van een ander filiaal kwamen hebben zelf aangegeven graag hun Bijenkorf-horizon te verbreden.
Qua geestelijke arbeidsomstandigheden is gebleken, zowel uit de interviews als uit het MTO, dat de werkdruk een stuk meer is toegenomen. Hierbij kan onderscheid worden gemaakt tussen een toegenomen werkdruk omdat je het werk niet aan kan, of doordat de balans tussen werk en privé meer onder druk staat. De toegenomen werkdruk is deels te verklaren door de steeds verruimende openingtijden, zoals het tot 19:00 uur geopend zijn door de week, maar ook werken tijdens feestdagen zoals Hemelvaart en Pinksteren. Ook heeft de gemiddelde teammanager een groter team gekregen en ook meer taken voor dit team qua personeelsmanagement. Zoals ook in de expertinterviews al naar voren kwam: ‘De functienaam is niet voor niks gewijzigd van hoofdverkoper naar teammanager.’  Dat leidinggevenden binnen filiaal Utrecht hiermee kampen illustreert ook de volgende uitspraak; ‘Ik ga ook elke dag naar huis met een gevoel van ‘shit, ik krijg mijn werk weer niet af’.
Hierbij is ook het takenpakket van de EM (eerste medewerker) in het geding; deze heeft namelijk minder leidinggevende taken gekregen na de invoering van Service Eerst. Hierdoor kunnen zij niet, zoals men gewend was, redelijk veel dingen uit handen nemen van hun teammanager. Dit is ook naar voren gekomen in de citaten in paragraaf 2; arbeidsinhoud.

‘Hierin mis ik dan ook wel het stukje EV (eerste verkoper), want vroeger verrichtten die toch ook wel veel meer hand- en spandiensten. Kijk ik roep nu ook wel heel hard van ‘nee dat is niet zo, jullie mogen nog heel veel doen’,  maar zij voelen zich toch meer ook een soort aflosser tijdens de pauze. En ergens zit daar ook wel wat in, want ja, heel veel dingen mogen zij ook gewoon eigenlijk niet meer. Zoals VerzuimReductie (VR) en de Verkeerstoren (VKT). Eigenlijk zou daar wel weer iets moeten veranderen. Zoals mijn EM, die is zelfs HV geweest maar wil ze iets doorgeven via de VKT dan schrijft zij dat weer op een briefje naar mij en dat briefje moet ik vervolgens, en soms is dat wel een paar dagen later, weer doorgeven aan het Servicekantoor via de VKT. En ja eigenlijk zou zij dat prima meteen zelf moeten kunnen doen. Dus ja, ik denk dat daar nog heel veel te halen valt.’
In dat kader gaf een teammanager ook aan dat de samenwerking onderling ook te wensen over liet door de personeelplanning zelf: ‘Ik heb bijvoorbeeld in de afgelopen maand maar twee keer samengewerkt met een van mijn EM’s. Zij werkt altijd tegen mij en soms, als we dan al samenwerken, heb ik zo’n donderdag als ik net beschreef (zie citaat verderop), ja dan zie je elkaar dus ook gewoon niet tot nauwelijks. Contact verloopt dus toch voornamelijk per mail. En ja, dat mis ik toch echt wel.’ 
Ook een andere teammanager gaf aan dat er wat haar betreft wel het een en ander mag veranderen qua eerste medewerkers: Maar ik denk ook dat we onze eerste medewerkers op een andere manier moeten gaan zien. Dat je per teammanager gewoon meer eerste medewerkers zou moeten hebben. En die eerste medewerkers moeten degenen zijn die je beste medewerkers zijn in de huidige situatie. En dan gewoon als coach op de vloer, het aansturen, corrigeren en motiveren van medewerkers. 
Aan de ene kant hangen we er namelijk een heel zwaar gewicht aan, van jij bent EM. Maar aan de andere kant halen we daar ook heel veel taken bij weg.’ 

Teammanagers worden geacht zowel alle administratie rondom hun team te verzorgen (wat soms flink kan oplopen bij een teamomvang van 60 medewerkers), maar ondertussen ook elke dag tussen 11 en 17 uur op de verkoopvloer aanwezig te zijn om de medewerkers aan te sturen, ondersteunen, coachen en natuurlijk beschikbaar te zijn voor de klant. Hierdoor blijven er per dag maar enkele uren over om kantoorwerkzaamheden te verrichten. Die zijn voor het grootste gedeelte al gevuld zijn met verplichte onderdelen zoals het maken van evaluaties, omzetverwachtingen, besprekingen met de roosteraar en ook de overdracht naar mede-leidinggevenden. 
Hier volgt een illustratie van een teammanager over hoe een van de dagen onlangs is verlopen; 
Zoals vorige week maandag, toen had ik een werkoverleg van 9 tot 11 uur maar dan heb je nog niet in de VKT gekeken of in VR of überhaupt je mail geopend. Maar ja het is dan 11 uur en dus zou ik eigenlijk op de vloer moeten staan. Maar in de VKT staan vaak hele belangrijke dingen dus dan wil ik daar toch even snel in kijken en dan hoop je maar dat de storemanager je niet ziet, want het is natuurlijk tegen de regels. En ja, dan heb je tussen vijf en zes en dan heel vaak hoop je maar dat je tot zeven staat ingeroosterd, want dan heb je langer de tijd. Maar ja, je staat ook niet de hele tijd op de vloer naar je horloge te kijken tot je naar boven mag, dus uiteindelijk is het dan vaak toch weer kwart over vijf of half zes dat je achter je computer zit. En dan moet je dus nog al die dingen doen als de VKT, VR, mail, post, bestellingen, klachten, ook die via de KCC, personeelszaken zoals vrije dagen, verzoeken, vakantieaanvragen etc. Dat krijg je gewoon niet binnen een half uur voor elkaar. Je ziet ook dat alle teammanagers bijna altijd eerder beginnen ‘s ochtends en toch ook vaak langer blijven, bijvoorbeeld tijdens een koopavond of zo. En dat zeg ik ook wel eens: het is maar goed dat wij allemaal die drive hebben en net doen alsof het echt onze toko is, want heb je alleen maar leidinggevenden die leven naar de klok, dan red je het niet met je winkel.
Op een donderdag hebben we nu bijvoorbeeld storepreview maar ook koopavond. Dus afgelopen week moest ik om 12:00 uur beginnen, dan kom ik al wat eerder zodat ik nog even kan lunchen. Vervolgens loop ik de vloer op, rondje maken met mijn EM, kijken naar de laatste stand van de verbouwing, noem maar op. Om 13:00 begint de preview, deze duurde tot ongeveer 14:30 uur, toen ben ik naar de vloer gegaan om een klant te helpen met de gordijnen. Om 15:00 hadden we eetzaalbijeenkomst, die duurde tot 16:00 uur. Toen heb ik de andere afdelingen afgelost zodat zij naar de tweede sessie van de bijeenkomst konden gaan. Die liep uiteindelijk uit tot over vijven en toen konden we niet meer naar buiten om te eten en stonden we met zijn allen in La Ruche. Daar stond de chef-kok ook maar in zijn eentje zich in het zweet te koken dus ook ons eten liet lang op zich wachten. Daardoor red je het niet om om 18:00 uur weer beneden op de vloer te zijn en nog even je medewerkers van die dag te zien want die zijn dan ook alweer naar huis. En ga zo maar door. Als je dan ‘s avonds thuis de dag doorneemt dan denk je wel van ‘jezus, wat hebben we gedaan?’ Je hebt continue het gevoel achter de feiten aan te lopen.


6.4	 Arbeidsverhoudingen
Wanneer er wordt gevraagd naar de arbeidsverhoudingen geven de meeste leidinggevenden aan dat hierin weinig is veranderd. Als er wordt gevraagd of men nu anders met elkaar om gaat binnen het bedrijf, antwoordt vrijwel iedereen hierop ontkennend. Wanneer er echter wordt doorgevraagd over de wijze van samenwerking wordt er wel aangegeven dat dit veranderd is. Waar je voorheen als hoofdverkoper verantwoordelijk was voor je eigen afdeling heeft een teammanager sales nu altijd een teammanager merchandise als overlegpartner. Op haar beurt heeft de teammanager merchandise ook regelmatig overleg met het team van de instore communication. Hierbij gaat het met name om het bewaken van het winkelbeeld.
Uit de storemanager-interviews komt echter wel naar voren dat de onderlinge verhoudingen zijn veranderd en dat komt met name door het wegvallen van de functie Manager Verkoop (MV). Deze functie was als het ware een buffertje tussen de storemanager en de HV’s. De storemanager geeft nu direct leiding aan zijn of haar teammanagers. Dit wordt door hun zelf wel als een wereld van verschil ervaren; ‘Veel is er veranderd, zeker. Daar moet ik nog steeds dagelijks aan wennen. Of nee, dat is wel wat overdreven. Maar ja, er is wel veel veranderd. Het is een stuk directer geworden. Bijvoorbeeld in de aansturing. Ik stuur nu direct de TM sales aan. Voorheen niet, daarvoor had ik een manager verkoop. Als er wat gebeuren moest dan sprak ik hun daar op aan, dat was ook de club waarmee ik een wekelijkse vergadering had. Niet zoals nu met zijn tienen rondom de tafel. De MV’s deden daarna het verhaal dunnetjes over met hun eigen club van HV’s. Niet heel efficiënt natuurlijk. In het begin was ik daarvoor wel wat huiverig: als dat maar goed gaat. Maar nu vind ik het veel fijner om alles zo op te pakken. Je ziet meer, hoort meer, sneller resultaat. Maar wel veel meer werk natuurlijk.’

Het merendeel van de leidinggevenden in het filiaal vindt dat de omgang buiten het bedrijf niet is veranderd door de invoering van Service Eerst. De meest gehoorde reactie is dat door de reorganisatie persoonlijke relaties niet zijn beïnvloed. ‘Ik vind het heel lastig om dat aan een bedrijf te koppelen. Het hangt er veel meer van af of je een bepaalde klik met iemand hebt dan of diegene een collega van je is. Ja toch?’ 
Een andere teammanager geeft echter aan dat hij nu wel meer probeert mee te gaan met uitjes of activiteiten die de afdeling zelf organiseert. ‘Ik ben niet zo van het contact buiten het werk eigenlijk, maar dat probeer ik nu toch wel meer te doen. Dus bijvoorbeeld meer uit eten met het team, meer dan wat ik daarvoor deed. Dus ik zet mijn persoonlijke voorkeur opzij en probeer bewust me zo op die manier meer in te zetten voor een beter contact met het team.’

In de interviews heeft geen van de respondenten aangegeven dat hun stijl van leidinggeven is veranderd door de nieuwe manier van werken. Er is echter één respondent die aangeeft dat dit komt doordat zij nog steeds in een klantgerichte functie zit: ‘door een andere functie verandert er altijd wel iets, je bent bijvoorbeeld meer procesgericht bezig (goederen) of juist meer persoonsgericht (grote groep medewerkers).’  Andere teammanagers geven ook aan dat hun eigen manier van leidinggeven niet zozeer is veranderd, maar soms wel aangepast. Dit kan zijn door de tijd, maar ook door de persoon of personen die aangestuurd moeten worden. ‘Nee. Ja, je gaat wel mee met de tijd. Ik lees wel eens bepaalde dingen over management et cetera, maar nee, dat is wel hetzelfde. Toen bij afdeling X had ik een hele moeilijke ploeg, daar heb ik drie jaar over gedaan om hen op de rit te hebben. En hier zitten ook bepaalde mensen die wat moeilijk zijn en een bepaalde manier van leidinggeven nodig hebben. Soms pas ik mijn manier van leidinggeven dus een beetje aan, situationeel leidinggeven. Aan het team van afdeling X kan ik anders leidinggeven dan aan afdeling Y bijvoorbeeld, maar als het niet gaat zoals het gaat, dan pas ik dat wel weer aan.’
Een andere teammanager geeft wel aan dat zij anders leiding geeft dan haar voorgangster. Ondanks dat zij in een minder klantgerichte functie zit als teammanager sales, wil ze wel dat al haar medewerkers open staan voor klanten als deze om hulp vragen. Haar voorgangster heeft volgens haar echter altijd duidelijk aangegeven dat de goederen voorrang verdienen te krijgen. 

Uit de interviews met de (assistent)storemanager is wel naar voren gekomen dat zijn eigen stijl van leidinggeven is veranderd, deze is een stuk directer geworden. Zie ook het eerste citaat in deze paragraaf.



6.5	 Arbeidsvoorwaarden
Door de invoering van Service Eerst is, voor zover bekend, weinig veranderd in de financiële afspraken tussen werkgever en werknemer, zie ook citaat op pagina 52. De voormalig hoofdverkopers die in de functie van teammanager zijn benoemd, bleven in principe in dezelfde functieschaal. Wel zijn er  enkele promoties gemaakt, die op een passende manier beloond zijn.
Eén van de teammanagers gaf aan dat doordat hij van een ander filiaal is gekomen, hij zijn woon-werk afstand wel met de reiskostenvergoeding kan bekostigen en in die zin qua salaris erop vooruit is gegaan.
Daarnaast kent filiaal Utrecht andere openingstijden dan bijvoorbeeld een flagshipstore als Amsterdam. Zo kent filiaal Amsterdam wekelijks twee koopavonden en elke zondag koopzondag. Door in filiaal Utrecht te komen werken hebben enkele leidinggevenden een betere balans tussen werk en privé weten te creëren.















































7 Discussie en conclusie

In dit afsluitende hoofdstuk wordt eerst een korte terugblik geworpen op het doel en de opzet van het onderzoek. Vervolgens word er een samenvatting gegeven van de belangrijkste resultaten in relatie tot de bevindingen van de literatuurstudie. Tot slot worden conclusies en aanbevelingen gepresenteerd. 

7.1 Recapitulatie van doel en opzet van het onderzoek
Het doel van dit onderzoek was om na te gaan of en hoe de invoering van Service Eerst effect heeft gehad op de kwaliteit van arbeid zoals deze wordt ervaren onder leidinggevenden binnen Bijenkorf filiaal Utrecht. De centrale vraagstelling luidt:
‘Wat betekent de invoering van Service Eerst voor de kwaliteit van arbeid voor leidinggevenden binnen Bijenkorf Utrecht?

Het onderzoek omvatte de volgende onderdelen: 
· bestudering van Bijenkorf documentatie
· contextanalyse door middel van informele gesprekken
· literatuurstudie
· interviews met leidinggevenden.

7.2 Belangrijkste bevindingen in relatie tot de literatuur
Uit de interviews is naar voren gekomen dat de meeste leidinggevenden binnen Bijenkorf Utrecht de operatie Service Eerst vooral identificeren met functiespecialisatie. Blijkbaar was dat element het meest in het oog springend. De overige onderdelen, zoals de procesoptimalisatie en het beter plannen (roostertool), krijgen nauwelijks aandacht. Uit de expert-interviews was deze verwachting al naar voren gekomen. 
Een wezenlijk verschil wat in de interviews naar voren kwam was dat leidinggevenden uit de ‘frontoffice’ zoals de teammanager sales/cash services/merchandise aangaven dat met name hun taakinhoud het meeste is veranderd. Leidinggevenden uit de ‘back office’ zoals de teamleider operations of instore communication leggen echter de nadruk op de arbeidsverhoudingen. 
Binnen front office worden onderdelen zoals het takenpakket, de mate van autonomie en samenwerkingsmogelijkheden het meest genoemd en geïllustreerd tijdens de interviews. Binnen de back office spreekt men met name over de andere wijze van samenwerking die nu ervaren wordt tussen de collega’s onderling. 

In de literatuur die bestudeerd is voor dit onderzoek is onder andere gekeken naar de relatie tussen het werken met of zonder lean management en de invloed die dit had op de ervaren kwaliteit van arbeid. Hierin kwam naar voren dat er een daling in de autonomie zou kunnen worden ervaren. Deze bevinding komt overeen met de resultaten uit de interviews. De teammanagers kunnen niet langer op een eigen eiland werken en er wordt een continue samenwerking verlangd met collega-teammanagers. Hierdoor hebben de leidinggevenden binnen Bijenkorf Utrecht een daling in autonomie ervaren. Voor eerste medewerkers geldt in deze dat zij minder verantwoordelijkheden hebben gekregen en daardoor ook minder autonomie ervaren. 
Een andere bevinding die uit de literatuur naar voren kwam was een groei in flexibiliteit. Ook dit kan binnen Utrecht worden vastgesteld. De vermindering van leidinggevenden, minder verantwoordelijkheden van de eerste medewerker en de daaruit voortvloeiende horizontale vervanging leiden er toe dat er meer flexibiliteit van de leidinggevenden wordt verwacht. Bovendien worden ook de openingstijden vrijwel ieder jaar verruimd wat ook vraagt om een extra mate van flexibiliteit. 
Door (een deel van) de teammanagers zelf wordt de werkdruk als zeer toegenomen ervaren. In de literatuur wordt wel een stijging van de werkdruk benoemd, doordat er door de groeiende flexibiliteit er harder gewerkt moet worden. Hierbij wordt door de literatuur echter twee aantekeningen gemaakt. Niet alleen sluiten de werkzaamheden van de medewerkers beter aan bij hun vaardigheden waardoor men efficiënter kan werken (Dankbaar, 1997), maar tevens kan ook de werkdruk beter gecontroleerd worden door de toenemende autonomie binnen de teams (Stein, 2001).
Binnen de Bijenkorf wordt de groei in werkdruk echter toegekend aan juist het (meer) werken in teamverband in combinatie met de vele veranderingen in het takenpakket. Leidinggevenden zijn meer afhankelijk van elkaar waardoor ze minder autonoom zijn in hun werk.
Door al deze wijzigingen heeft er echter ook een groei in communicatie plaatsgevonden. De leidinggevenden moeten nu meer met elkaar overleggen voor een goede samenwerking. Ook dit is een verschijnsel die door de literatuur is benoemd. Binnen de Bijenkorf zijn door de komst van Service Eerst ook nieuwe overlegstructuren in het leven geroepen. 

Er zijn echter ook enkele verschillen te noemen tussen de resultaten uit de literatuurstudie en uit de afgenomen interviews met betrekking tot commitment. In de literatuur wordt namelijk benoemd dat deze zowel kan stijgen als dalen na de invoering van lean management. In de interviews is deze stijging dan wel daling echter niet naar voren gekomen of zelfs benoemd. Daarbij speelt wellicht ook de opzet van het onderzoek een rol omdat er alleen leidinggevenden zijn geïnterviewd die zowel voor als na de invoering van Service Eerst werkzaam waren binnen de Bijenkorf. Hierbij zijn echter geen leidinggevenden meegenomen die tussentijds de organisatie hebben verlaten. In het eerste half jaar na de wisseling hebben er namelijk nog enkele wisselingen in de formatie plaatsgevonden. Voor de onderzoeker is onbekend of deze personen door de invoering van Service Eerst hebben besloten om de Bijenkorf te verlaten of dat er andere redenen voor waren. 

7.3 Behandeling hypotheses
In hoofdstuk 4.7 zijn enkele hypotheses geformuleerd naar aanleiding van de behandelde literatuur. In hoofdstuk 6 is vervolgens gekeken naar de ervaring van de leidinggevenden binnen Bijenkorf Utrecht. 
Op deze plaats zal worden gekeken in hoeverre de hypotheses, afgeleid uit de literatuur, overeen komen met de bevindingen binnen de Bijenkorf.

Leidinggevenden van de Bijenkorf Utrecht ervaren een daling in de autonomie door standaardisering van werkzaamheden - Parker
Wordt ook zo ervaren onder leidinggevenden binnen Bijenkorf Utrecht. Men moet veel meer samenwerken met zijn of haar collega’s in plaats van dat men zelf volledig verantwoordelijk is voor een eigen deel van de winkel.

De leidinggevenden voelen zich minder betrokken bij de organisatie (geestelijke omstandigheden) doordat men geen (of minder) invloed (meer) heeft op de beslissingen die worden genomen – Parker
Dit komt niet als dusdanig naar voren uit de interviews. De leidinggevenden hebben wel aangegeven erg te moeten wennen aan de nieuwe situatie waarbij een zekere weerstand was te bespeuren. Wel wordt aangegeven dat eerste medewerkers hun huidige functie minder uitdagend vinden dan in de oude situatie. Dit zou eventueel kunnen leiden tot een daling in de betrokkenheid bij de organisatie, hoewel dit dus niet expliciet is genoemd.

Taakstructuur en –inhoud moeten goed op elkaar aansluiten, dit is een belangrijke factor voor succes in de organisatie – Ingrid & Norham
Deze hypothese wordt niet al zodanig ondersteunt door middel van informatie uit de interviews gehouden onder de leidinggevenden van Bijenkorf Utrecht. Uit de expert interviews is echter wel degelijke gebleken dat men uitgebreid heeft stil gestaan bij de taakstructuur en inhoud van de nieuw te vormen functies. Hierbij is onder andere gebruik gemaakt van een extern bureau die de activiteiten en werkzaamheden in de winkels hebben geanalyseerd. Deze analyses waren tot doel om als winkel nog efficiënter te kunnen werken.

Betrokkenheid van het top-management is zeer belangrijk in een koerswijziging, noodzaak moet voor iedereen duidelijk zijn. – Ingrid & Norham
Het top-management binnen de Bijenkorf was wel degelijk nauw betrokken bij de koerswijziging. Zo was er onder andere een programma manager Service Eerst aangesteld. Uit de interviews is echter gebleken dat niet iedereen de noodzaak zag achter de gekozen wijzigingen. Dit heeft echter ook te maken met ieders persoonlijke verandercyclus. Hierdoor had, ten tijde van dit onderzoek, wellicht nog niet iedere leidinggevende zijn of haar nieuwe plaats in de organisatie gevonden. 
Het top-management daarentegen heeft voldoende zorg gedragen voor de communicatie richting de filialen waarbij ook een lang aanloopproces ter voorbereiding is geweest. Denk hierbij aan de pilot filialen.

Door standaardisering sluiten werkzaamheden beter aan bij persoonlijke kwaliteiten van de leidinggevende, deze is daardoor meer gemotiveerd. – Dankbaar
Uit de expertinterviews is gebleken dat hier wel degelijk rekening mee is gehouden. Iedere leidinggevende heeft zijn of haar eigen voorkeur qua discipline mogen aangeven. Het MT van het filiaal Utrecht, bestaande uit de (assistent-)storemanager en de HR consultant hebben vervolgens elke leidinggevende gekalibreerd waarna een keuze is gemaakt. Bij deze keuze is vanzelfsprekend gekeken naar de persoonlijke kwaliteiten om een zo goed mogelijke samenstelling van de teams te verkrijgen.
Het zelfde is overigens gedaan bij de medewerkers per team. Dit is gedaan in overleg met de teammanager. Door deze standaardisering is het wel makkelijker geworden om goede en slechte werknemers te onderscheiden: ‘Hierin zie je echter wel het verschil tussen de goede en de slechte werknemers. De goede werknemers zijn nu ook nog steeds de toppers op de afdeling terwijl medewerkers die niet zo goed zijn hierdoor ook meer opvallen. Deze kunnen zich nu namelijk niet langer verschuilen achter andere werkzaamheden zoals ze voorheen vaak deden.’

Lean werken leidt tot een flexibelere organisatie – Stein
Dit was voor de Bijenkorf wel het uitgangspunt om Service Eerst in te voeren; men zag graag een winkel waarbij er meer tijd en aandacht was voor de klant waardoor deze een betere service zou ervaren. Door de organisatie van de winkels anders in te delen zou dit moeten worden gerealiseerd. Echter, in de werkzaamheden zelf zijn de leidinggevenden niet direct flexibeler geworden, men heeft juist een deel van de taken zien worden weggenomen.

Flexibeler werken leidt bij de leidinggevenden van Bijenkorf Utrecht tot een hogere werkdruk – Heming/Stein
De leidinggevenden binnen Bijenkorf Utrecht ervaren zeker een toegenomen werkdruk. Dit komt met name door de ervaren daling in autonomie, men is veel meer afhankelijk van zijn of haar collega’s. Deze toegenomen afhankelijkheid is een direct gevolg van een nieuwe werkindeling gebaseerd op de principes achter lean retailing. Doordat iedereen nu zijn of haar eigen focus gebied heeft is men genoodzaakt om overleg te voeren met elkaar om tot een gezamenlijk resultaat te komen. Men moet dus flexibeler op diverse gebieden. Hierbij valt te denken aan tijd, indeling, mening, prioriteiten etc. Dit leidt onder de leidinggevenden van Bijenkorf Utrecht onder een ervaren toegenomen werkdruk.

7.4 	Conclusies en aanbevelingen
Geconcludeerd mag worden dat de invoering van Service Eerst voor de leidinggevenden in Bijenkorf Utrecht heeft geleid tot veranderingen op voornamelijk twee onderdelen binnen kwaliteit van arbeid. 
Voor leidinggevenden uit de ‘front office’ is de kwaliteit van arbeid met name veranderd op het gebied van de arbeidsinhoud, tot uiting komend in een gewijzigd takenpakket, een daling in autonomie en een groei in de samenwerkings-mogelijkheden. Hierdoor wordt ook een grotere werkdruk ervaren.
Bij leidinggevenden uit de ‘back office’ geldt dat de kwaliteit van arbeid met name is veranderd op het gebied van de arbeidsverhoudingen binnen het bedrijf. Door een andere indeling van de organisatie hebben hun functies een andere positie gekregen dan in de situatie voor Service Eerst. Dit leidt tot (minder gunstig ervaren) veranderingen in de wijze van samenwerking.

Op basis van de onderzoeksresultaten kunnen enkele aanbevelingen voor  vervolgonderzoek worden gedaan. Zo zou het wellicht een idee zijn om nogmaals een centrale evaluatie te houden onder alle Bijenkorf-filialen. Deze kan dan worden vergeleken met de eerste evaluatie die een half jaar na de invoering is gehouden. Ten tijde van de invoering van Service Eerst is er zeer veel tijd en aandacht besteed aan informatievoorziening over en evaluatie van het gehele proces. Nadat alle filialen in november 2009 zijn overgegaan is hier echter minder aandacht aan besteed, of althans niet als dusdanig merkbaar binnen de filialen zelf.

Tevens zou het informatief kunnen zijn in een vervolgonderzoek de mate van representativiteit van de bevindingen uit dit onderzoek na te gaan. Een bescheiden variant is om slechts een ander filiaal erbij te betrekken, een meer ambitieuze variant is om het onderzoek uit te breiden naar alle filialen. 

Ook zou er kunnen worden gekozen om, voortbouwend op dit onderzoek, een toegespitst onderzoek te houden met een focus op de eerste medewerkers. Uit de interviews is meerdere malen naar voren gekomen dat men op dit moment niet geheel tevreden is over de nieuwe rolvervulling die deze functie. In dit onderzoek was geen plaats om hier dieper op in te gaan. Nu de Bijenkorf echter ook van start is gegaan met een retail traineeship, waarbij deelnemers in eerste instantie als eerste medewerker binnen de filialen aan de slag gaan, ontstaat er een zeer geschikte mogelijkheid deze functie nader te onderzoeken en eventueel te herzien. 

Dit onderzoek heeft overigens duidelijk gemaakt dat het van groot belang is bij een reorganisatie niet alleen oog te hebben voor effecten in kwantitatieve output-termen (bijvoorbeeld omzetontwikkeling en klanttevredenheid), maar ook zorgvuldig aandacht besteden aan kwalitatieve procesinformatie, zoals belevingen en ervaringen van het personeel. In het laatste geval groeit de kans dat evaluatie ook leidt tot gerichte aanbevelingen voor verbeteringen in de organisatie. 
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Bijlage I
Topiclist interviews leidinggevenden Bijenkorf Utrecht

Functie
Welke functie heb je nu? 
Hoe lang ben je in dienst bij de Bijenkorf? 
Heb je in het verleden andere functies gehad binnen de Bijenkorf? Zo ja, welke?  
Welke functie had je voor de invoering van Service Eerst (SE)? En welke daarna? 
(Eventueel: was dit de functie die je ambieerde?) 

Service Eerst
Wat is SE volgens jou? 
Wat heeft de invoering van SE voor jou persoonlijk betekend? Wat is er specifiek voor jou veranderd? 

Kwaliteit van Arbeid
Wat is er in jouw werk veranderd? Qua…
· Arbeidsinhoud
· Taakinhoud (Bijv: wat is er veranderd in je takenpakket?) 
· Mate van autonomie (Bijv: is er wat veranderd in je mate van autonomie? Zo ja, wat dan?) 
· Kwalificatievereisten (Bijv: zijn er voor je huidige baan andere kwalificatievereisten? Zo ja, wat zijn die? Kwam dit overeen met jouw competenties?)
· Samenwerkingsmogelijkheden (Bijv: wat is er veranderd in de samenwerking met je naaste collega’s?) 
· Arbeidsomstandigheden
· Fysieke omstandigheden 
· Psychische omstandigheden
· Arbeidsverhoudingen
· Omgang binnen het bedrijf
· Omgang buiten het bedrijf
· Wijze van samenwerking
· Stijl van leidinggeven
· Arbeidsvoorwaarden
· Afspraken werkgever/werknemer
· Financiële afspraken
· Persoonlijke afspraken

· Zijn deze veranderingen positief of negatief van aard?
· Welke zijn positief en waarom? Welke zijn negatief en waarom? 
· Wat zou je graag veranderd zien?
· Hoe/waarin dan? 
· En waarom?
· Denk je dat deze veranderingen en dan met name de gevolgen daarvan, zoals deze door jou zijn benoemd, ook zo gelden voor je mede-leidinggevenden?
· Waarom wel? 
· Waarom niet?










Bijlage II
Capita Selecta essay

Individueel paper
Leerkring SHRM
Masterscriptie
Docent: Prof. Dr. P. Boselie
Student: J. van den Akker (3040488)

De invoering van Service Eerst bij de Bijenkorf Utrecht en de publieke dimensie hiervan.

“Hoe de organisatie zich verhoudt tot zijn maatschappelijke omgeving en wat de publieke dimensie is van het onderhanden HRM-beleidsvraagstuk en van het beleid dat de organisatie dienaangaande voert”
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Met ingang van 1 november 2009 heeft het Nederlandse warenhuis de Bijenkorf een nieuwe manier van werken geïntroduceerd voor al haar werknemers. Deze nieuwe organisatiestructuur draagt de naam ‘Service Eerst’. Service Eerst is erop gericht om meer ruimte te maken voor verkoop, door het werk slimmer en duidelijker in te richten. Op basis van deze ambitie is er een viertal doelstellingen geformuleerd, te weten;
-	algemene klanttevredenheid verbeteren; 
· medewerkertevredenheid verbeteren (door duidelijke processen en betere planning);
· omzetgroei bewerkstelligen (door betere service, snellere aankoop en hogere gemiddeld besteed bedrag door de klant);
· productiviteit verhogen (door processen en planning te optimaliseren voor alle functies).

Deze doelstellingen moeten worden behaald door drie concrete onderdelen binnen de reorganisatie:
· functiespecialisatie: duidelijke taken gericht op klanten;
· beter plannen: aansluiten bij klantbezoeken en werkbezoeken;
· procesoptimalisatie: makkelijker, slimmer en sneller werken.

Door deze hervormingen is de aard van de werkzaamheden voor alle medewerkers binnen de Bijenkorf veranderd. Binnen de filialen heeft men een keuze moeten maken tussen één van de drie disciplines (sales, cash services, merchandise), waardoor er een ander type functie ontstond. Daardoor kreeg men regelmatig te maken met andere werkzaamheden, werktijden, andere afdelingen en andere collega’s. Daarnaast hebben ook velen te maken te gehad met een wisseling van leidinggevende. Voor leidinggevenden gold bovendien dat er naast een wisseling van positie (promotie, demotie) ook een wisseling van filiaal kon plaatsvinden.

Al met al is er voor de Bijenkorf-medewerkers in de filialen veel veranderd. Het gaat om de medewerkers die een significante rol spelen in het verkoopproces naar de klanten en dus in eerste instantie verantwoordelijk zijn voor het bewerkstelligen van de omzetgroei, één van de vier doelstellingen. Ook bij de tweede doelstelling, het vergroten van de medewerkertevredenheid, spelen de medewerkers een substantiële rol. 

Paauwe (2009) geeft aan in zijn boek ‘HRM and Performance; achieving long term viability’ al aan dat human resources meer zijn dan 'gewoon' hulpmiddelen. Medewerkers zijn actieve individuen die gevormd zijn door (levens)ervaring, opleiding, normen en waarden. Dit hoeft niet perse overeen te komen met de geschiedenis en/of normen en waarden van de werkgevende organisatie. ‘They belong to a range of different communities, both inside and outside the organization, and their behaviour is only partially governed by the institutions they work for.’ (Paauwe, 2009, p. 3).
Voor de Bijenkorf en de bij de reorganisatie behorende doelstellingen, is het dus belangrijk dat de normen en waarden tussen werkgever en werknemer terzake zoveel mogelijk overeenkomen. Daarbij is het met name van belang dat de werknemers dezelfde visie hebben op het verlenen van service aan de klant, zonder daarbij het commerciële aspect (winstoogmerk) uit het oog te verliezen. 
In de implementatie van deze nieuwe werkwijze is het daarom van essentieel belang dat de werknemers worden betrokken in de achterliggende gedachten en motieven waarom deze wijzigingen worden ingevoerd. Op deze manier kan er meer overeenstemming worden bereikt tussen de normen en waarden van de werkgever en de werknemers. 

Paauwe geeft tevens aan dat human resource management niet alleen maar gericht  is op financiële prestaties. Dus, zoals ook in het geval van de Bijenkorf, zal het human resource-beleid zich niet alleen moeten richten op het behalen van omzetgroei. Hoewel dit uiteraard voor het bestaanrecht van de organisatie zeer van belang is, heeft het bedrijf ook een publieke verantwoordelijkheid om goed voor de medewerkers te zorgen. Paauwe noemt dit een ‘professional responsibility’.  ‘It must also play a role in developing a sense of corporate citizenship among all who work within the organization.’ (Paauwe, 2009, p.3).
Dit hangt nauw samen met het bekende fenomeen: maatschappelijk verantwoord ondernemen (MVO). Op de website van de Bijenkorf zijn hieraan diverse pagina’s gewijd. Zo heeft de Bijenkorf het MVO-beleid onderverdeeld in drie onderdelen. Deze onderdelen dragen de namen: de mens, het milieu, het product. 

De mens is binnen de Bijenkorf zeer belangrijk. De Bijenkorf heeft namelijk als missie om ‘een toonaangevend warenhuis te zijn waar men een passie heeft voor de klant en hiervoor ieder bezoek tot een belevenis maakt.’ Doordat de medewerkers het visitekaartje vormen van het bedrijf vormen zij een succesfactor in het slagen van de gehele Bijenkorf. Hierdoor daagt het bedrijf de medewerkers dan ook uit om het beste uit zichzelf te halen en speelt hierin een faciliterende rol.
Ook zet de Bijenkorf zich graag in voor het bredere publieke welzijn in de vorm van vrijwilligerswerk. In samenwerking met de organisatie Nederland Cares hebben al diverse bedrijfsonderdelen zich ingezet voor een betere wereld.

Wat betreft het milieu zet de Bijenkorf zich graag in voor een betere wereld. Zo houdt men zich actief bezig met energiebesparing, het scheiden van afval en het hergebruik van materialen, onder andere voor de plastic tassen.

Qua product vindt de Bijenkorf het belangrijk dat deze onder de juiste omstandigheden wordt vervaardigd. Daarnaast wordt het assortiment met duurzame producten steeds verder uitgebreid.

Paauwe (2009) gaat vervolgens verder op de ‘exchange relationship’ zoals deze bestaat tussen werkgever en werknemer. Deze relatie gaat verder dan de uitruil van werkzaamheden van een werknemer en de beloning die deze ervoor ontvangt van de werkgever. Naast, werk, geld en tijd kan er ook worden gedacht aan diverse competenties,zoals kennis, informatie, leren, medezeggenschap en welzijn. 
Doordat werknemers regelmatig acht tot tien uur per dag bezig zijn met het werk, worden zij zwaar beïnvloed door de werkgever. De werkgever is degene waar het meeste tijd aan wordt gespendeerd, in verhouding tot bijvoorbeeld familie en vrienden. Hierdoor is deze relatie voor beide partijen van cruciaal belang, zowel qua bedrijfsprestatieals qua medewerkertevredenheid anderzijds. Hier komt dus veel meer bij kijken dan puur economisch gewin.

Door de invoering van Service Eerst is de relatie tussen werkgever en werknemer op diverse manieren beïnvloed. 
Zoals aangegeven zijn functies niet alleen qua inhoud veranderd, maar kunnen ook werktijden, locatie en beloning zijn gewijzigd. Daarnaast hebben enkele medewerkers de organisatie verlaten. Hoewel het merendeel vrijwillig was, voelden sommigen zich door de aard van veranderingen genoodzaakt een andere werkgever te vinden. Anderen is een vervroegd pensioen aangeboden. Onder de leidinggevenden is er bij een enkeling sprake geweest van een gedwongen vertrek omdat er voor hem of haar geen plaats meer was in de nieuwe organisatiestructuur.
Al met al heeft dit een flinke invloed gehad op de relatie tussen werkgever en werknemer. In de gevolgde vakken van Governance naar Government en Strategisch Human Resource Management is ook naar voren gekomen dat werkgevers een belangrijke publieke taak hebben, namelijk werkvoorziening. Hierbij komt vervolgens ook de verantwoording voor goed werkgeverschap om de hoek kijken. 
Zeker bij een reorganisatie zoals bij de Bijenkorf is ingevoerd, is de relatie met medewerkers een belangrijk onderdeel waar zorgvuldig aandacht aan besteed moet worden. Zoals de Bijenkorf zelf al aangeeft, zijn de medewerkers het visitekaartje van de organisatie en zijn zij voor een groot deel verantwoordelijk voor het (verkoop)succes in de filialen. Waneer de werkgever besluit om een andere werkwijze te implementeren is het belangrijk dat deze medewerkers hierbij nauw betrokken worden zodat de normen en waarden tussen beide partijen gedeeld blijven worden. 
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