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The purpose of this thesis is to identify and analyse
problematic aspects that new managers within the
service sector encounter while entering their new
positions and during their first period as a manager.

We have chosen to use a literature study where we use
existing research within two fields; the characteristics
of the service sector and the transformation that new
managers go through. These two fields will be used in
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we have conducted interviews with three new
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Forord

Vi vill rikta ett stort tack till vira respondenter pa de tre hotellen, for att de avsatt tid for
intervjuer och delat med sig av sina tankar och erfarenheter om att vara ny som chef inom en

tjansteorganisation.
Vi vill 4ven tacka vira handledare Veronica Aberg och Carl R. Hellberg fér deras vigledning
under uppsatsprocessen. Genom att kritiskt granska vart material har de bidragit med manga
givande synpunkter.

Tack!

Helsingborg 2008.05.27

Anna Hugo Britta Malmqvist Helena Mjardner



1 Inledning

I detta avsnitt for vi en problemdiskussion kring varfor vi har valt att skriva om hur tidnstesektorns sdrdrag och
att vara ny som chef paverkar ledarskapet under den forsta tiden som chef. /i redogor for syftet med uppsatsen och

slutligen foljer ett avsnitt dér vi beskriver hur vi har valt att disponera uppsatsen.

Vad innebir det att vara chef' fér forsta gaingen? Hur hanterar en ny chef sin roll? Vilka problem
och svarigheter moéter hon®? Vad sker hos en person som genomgar en férindring frin att vara
medarbetare till att vara chef? Detta dr aspekter som vi dr nyfikna pa och vill veta mer om.
Intridandet i en chefsroll dr ett omrade dér det inom tjanstesektorn fortfarande finns outforskade
fragor och efter en forstudie av omradet har vi kommit fram till att det som frimst intresserar oss

ar pa vilka sitt sirdragen inom tjanstesektorn och att vara ny som chef paverkar ledarskapet.

Ledarskap och vigen till att bli chef har férindrats 6ver tiden. Kraven pa dagens ledare har dkat i
och med att globaliseringen medfort att féretagen blivit stoérre och mer komplexa. Idag
domineras marknaden av storre koncerner jaimfort med forr, di familjeféretag och mindre
toretag var vanliga. Eftersom koncernerna och foéretagen blir allt stérre far chefer ansvar for allt
fler understillda. Foretagen bestar ocksa av fler nivaer, vilket innebdr att det finns fler att std till
svars fOr uppat 1 organisationen. Arbetsmarknaden ser idag annorlunda ut jamfort med for bara
nagra artionden sedan. Arbetslivet priglas idag av minga, kortare anstillningar pa olika
arbetsplatser till skillnad fran tidigare da det var vanligare att en person var kvar pa samma
arbetsplats under hela sitt yrkesverksamma liv. Dessa forutsattningar medfor att kraven pa chefer
Okar, de maste idag vara battre pa att leda manniskor och att hantera mellanminskliga relationer,
sa att foretagen kan behiélla och utveckla sina medarbetare. Pa grund av svirigheterna med att
hilla kvar bra chefer inom ett foretag’ 4r det idag dnnu viktigare att arbeta for att skapa
forutsittningar for att 16sa eller minimera de problem som nya chefer stills infér. Om ledningen
for en organisation erbjuder chefen en bra milj6 att arbeta i dr det mer troligt att hon viljer att

stanna kvar inom foretaget. For att kunna minimera problemen behover ledningen kinna till

! Vi har valt att anvinda oss av begreppen chef och ledare synonymt genom uppsatsen.
2 Vi kommer fortsittningsvis att benimna chefen som hon eftersom samtliga véra intervjupersoner ar kvinnor.

3 Capelli 1999: 104



dessa problem och vi ser dirmed att det finns ett 6kat behov av kunskap om hur det dr att vara

chef i en tjansteverksamhet f6r forsta gangen.

1.1 Problemdiskussion

Grinsen mellan den tillverkande sektorn och tjinstesektorn kan idag ses som alltmer diffus*
eftersom dven tillverkande féretag maste erbjuda stodtjanster, sa som till exempel kundtjinst, till
sina kunder.” Dessutom kan de flesta varor i forlingningen ses som tjinster. Ett exempel pa detta
ir mobiltelefoner som inte endast dr produkter utan dven kan ses som forutsittningar for att
kunna anvinda tjansten telefoni. Exempel pa vad vi anser vara renodlade tjansteforetag dr hotell-
och restaurang-, samt turismbranscherna dir tjansterna inte gar att lagerhélla, produktion och

konsumtion sker samtidigt och kunderna ir delaktiga i produktionen av tjinsterna.’

Sjilva definitionen av en person som ir chef for forsta gingen ar problematisk och vi har valt att
definiera denna som en person som innehar en chefsposition med personal- och ekonomiskt
ansvar for forsta gangen. Vi har valt att avgrinsa oss till chefer som inte har innehaft denna
position lingre dn tva ar, eftersom vi anser att de efter denna tid har anpassat sig till ledarskapet
och kommit in i rollen som chef. En chef dr utnimnd uppifran, vilket innebir att hon innehar en
formell position som chef. Det finns méanga olika sitt att se pa att vara chef for forsta gangen; det
kan handla om att bli internrekryterad pa sin nuvarande arbetsplats, att komma in utifrin pa en

ny arbetsplats eller att vara ny som chef pa en annan avdelning inom organisationen.

Det finns mycket forskat kring dmnet ledarskap i allminhet. Vi dr medvetna om att manga
ledarskapsforskare, till exempel Kotter, gor skillnad pa begreppen chef och ledare’, men i denna
uppsats kommer vi inte att fokusera pd denna uppdelning, utan anvinder oss av bada begreppen
utan att gbra nagon skillnad mellan dem. Nagra som ifragasitter uppdelningen mellan chef och
ledare dr Alvesson och Sveningsson och de menar att denna dikotomi framhaller ledarskap som
nigot som ir hégre virderat 4n chefskap.® De papekar att ledarskap ofta beskrivs i hogtravande
ordalag, nir det som cheferna egentligen gor, och sjilva beskriver, till exempel ir att smaprata
och lyssna. Alvesson och Sveningsson menar att det ér sjilva ledarskapet i sig som gor att dessa
vardagliga sysslor uppfattas som extraordinira.” Det finns mycket forskat om olika

ledarskapsroller, vad chefer gor nir de kommit in i sin roll och hur de hanterar att vixla mellan

4 Bryson et al. 2004: 7, jfr Normann 2000: 19
5> Gronroos 2002: 184-185

6 Ibid: 59

7 Kotter 1990

8 Alvesson & Sveningsson 2003 (2): 363

9 Alvesson & Sveningsson 2003 (1)



olika roller. Nagra som har skrivit om olika chefs- och ledarskapsroller dr Goleman och Ahltorp.
Mycket av forskningen kring ledarskap handlar dven om hur chefer kan bli bittre pa det de gor
och hur de kan bli mer effektiva.

Forskningen kring ledarskap inom tjanstesektorn har till stor del gjorts de senaste tre
decennierna'’, och av det som har skrivits stir Grénroos, Normann och Gummesson for en
betydande del. Mycket av litteraturen behandlar skillnaden mellan tjinster och varor och
tjanstesektorns speciella  karaktirsdrag. Av det som finns skrivet om hotell- och
restaurangbranschen handlar en stor del om driftsfragor som ar specifika f6r dessa verksamheter,

till exempel hur olika system anvinds i en restaurangverksamhet.

Amnet att vara ny som chef och intridandet i chefsrollen har bland andra Hill, professor i
Business Administration pa Harvard Business School'', avhandlat. Resultatet av hennes forskning
presenterar hon i boken Becoming a Manager. How New Managers Master the Challenges of Leadership dar
hon beskriver olika problem och svarigheter som nya chefer gar igenom vid intridandet i en
chefsroll. Undersokningen bidrar till att ge tips och rad som nya chefer och organisationer kan
anvinda sig av. Dessa rid har hon tagit fram genom att prata med nitton nyblivna chefer pa
torsiljnings- och marknadsforingsavdelningar inom tvd branscher; finans- och datorbranschen.
Vi definierar dock inte de foretag som har legat till grund for Hills forskning som renodlade
tjansteforetag eftersom de huvudsakligen hanterar ekonomiska transaktioner, respektive tillverkar
och siljer varor. Vi argumenterar for att resultaten dirmed kan skilja sig pa vissa punkter nir de
appliceras pa tjanstesektorn, 1 synnerhet pa hotell- och restaurangverksamheter. Samtalen med
cheferna i1 Hills understkning pagick under deras férsta ar som chef, och hon har dven samlat in
information om dem genom att prata med deras 6verordnade. Resultaten av forskningen kan
delas in i fem delar; att lira sig att bli ledare, att utveckla férmagan att bedoma relationer och
minniskor, att konfrontera den personliga sidan av chefskapet, att hantera Gvergangen, samt att
skingra myterna kring ledarskap. Hon identifierar tre 6vergripande problem som nya chefer maste
hantera; att forena sina fOrvintningar pa ledarskapet med verkligheten, att handskas med

konflikter med de underordnade samt att férsta och méta sina éverordnades héga krav. "

10 Grénroos 2005 i Corvellec & Lindquist (Red.): 227-228
11 Hill 2003: 419-420

12 Ibid: 3-4

13 Ibid: 3, 10



Vi har funnit att det saknas forskning som binder samman omradena ledarskap, tjinstesektorn
och att vara ny som chef, trots att det finns en hel del skrivet om dem var £6r sig. Dirfér kommer
vi att undersoka hur tjanstesektorns sirdrag paverkar de uppgifter som nya chefer stills infor i sin
nya roll och vi har valt att utga ifran ett ledarskapsperspektiv. Vi anser att det som finns forskat
om chefers uppgifter inte fullt ut dr tillimpbart inom tjansteverksamheter, eftersom stora delar av
denna forskning bygger pa studier och undersékningar som inte dr gjorda specifikt for
tjanstesektorn. De existerande teorierna gar inte att ofdrindrade applicera pa féretag inom
tjansteverksamheter eftersom dessa verksamheter ingir i en bransch dir ledarskapet paverkar de
anstilldas utférande av tjdnsten, vilket sin tur paverkar dess kvalitet. Dirigenom paverkas

tjanstefOretags 1onsamhet 1 hogre grad av ledarskapet dn vad det gor i tillverkande foretag.

De outforskade fragorna kring vad som kinnetecknar ledarskap fér nya chefer inom
tjanstesektorn och hur branschens sirdrag paverkar de nya chefernas arbetsuppgifter, leder fram

till f6ljande problematik:

Den problematik som ligger till grund for denna uppsats dr sdledes att vi ser ett
kunskapsglapp om bur det dr att vara ny chef inom tianstesektorn, samt hur

utvandet av arbetsuppgifterna paverkas av detta.

1.2 Syfte

Syftet med denna uppsats ar att identifiera och analysera problematiska aspekter som nya chefer
inom tjansteverksamheter stills infor vid intridandet i en chefsroll och under den férsta tiden

som chef.

1.3 Disposition

I kapitel 1 har vi fort en problemdiskussion och beskrivit varfoér vart amne dr intressant att
utforska och direfter fortsatte vi med uppsatsens syfte. Efter detta kommer kapitel 2 dér vi forst
beskriver hur vi kommer att besvara vart syfte och sedan foljer en metodgenomgang dir vi gar
igenom hur vi gar tillviga med insamlandet och bearbetandet av det material vi anvinder oss av.
Vi redogor dven for vilka metoder vi arbetar utifran vid insamlingen av det empiriska material
som ligger till grund fo6r de illustrationer vi gor. Darefter foljer kapitel 3, i vilket vi redovisar vira
teoretiska utgangspunkter och gar igenom de huvudsakliga omriden som vi fokuserar pi;
relevanta sirdrag for ledarskap inom tjinstesektorn och omstillningen for nya chefer. Vi visar 1

detta kapitel delar av den existerande litteraturen inom varje omrade och hur vi sedan kommer att



anvinda oss av dem i en analys. I de féljande tre kapitlen, 4-0, tar vi upp de aspekter av chefers
arbetsuppgifter som vi finner mest relevanta for att svara pa vart syfte. Vi visar forst i varje
kapitel hur bilden av de olika uppgifterna ser ut idag och stiller sedan denna bild mot hur det ar
tor nya chefer inom tjinstesektorn. Detta gér vi for att kunna identifiera och analysera de
problematiska situationer som kan uppsta for nya chefer inom tjdnstesektorn. Vi illustrerar vira
analyser med citat och exempel frin tre nytilltridda chefer inom hotellbranschen. Vidare
redovisar vi, 1 kapitel 7, vira resonemang kring analyserna och drar utifrin dessa de slutsatser som
utgér vart bidrag till forskningen. Till sist ger vi forslag pa dmnen som vi under

uppsatsskrivandets gang har funnit skulle vara intressanta att utforska i framtiden.

10



2 Metod

I detta kapitel redogir vi for de val vi har stillts infor och varfor vi bar fattat de besiut som vi bar gjort. Vi borjar
med att skildra det tillvagagangssitt som vi har anvint oss av i virt uppsatsarbete. Direfter fortsdtter vi med att
beskriva vilken teoretisk ansats vi har uigitt ifran och vi beskriver det empiriska material som vi har samlat in.
Relevansen for detta kapitel dr hig da lisaren har ges mijlighet att fa inblick i virt angreppssitt for att pa sa sditt
kunna avgora hur vl var metod gjort det mijligt for oss att analysera materialet och komma fram till de slutsatser

vi gor.

2.1 Analys

For att skapa en grund f6r var uppsats har vi valt tva teoretiska utgangspunkter; tjinstesektorns
sirdrag och omstillningen som det innebdr att bli chef. Vi har sedan list in oss pa dmnet
ledarskap for att ta reda pa vilka som dr chefers huvudsakliga arbetsuppgifter. Av dessa har vi valt
ut de uppgifter som vi anser dr mest problematiska fér nya chefer inom tjinstesektorn; att
hantera relationer, att kommunicera och att planera. Hur urvalet av dessa har gatt till redogor vi
for 1 avsnitt 3.3 Chefers arbetsuppgifter. Vi beskriver hur bilden av chefer ser ut inom dessa
omraden och stiller sedan detta mot hur det ser ut f6r nya chefer inom tjansteverksamheter. Vara
analyser illustrerar vi med hjilp av den empiri som vi inhdmtat genom intervjuer. Vi for sedan ett
resonemang kring analyserna for att komma fram till de slutsatser som utgér vart bidrag till

forskningen.

2.2 Val av teoretiskt material

For att beskriva tjanstesektorns sirdrag har vi till stor del anvint oss av Grénroos bok Service
Management och  marknadsforing — en CRM ansats. Gronroos dr en av de frimsta inom
tjansteforskning och denna bok behandlar hur ledare och personal inom tjinsteféretag bor agera 1
motet med kunder. Denna litteratur har vi anvint oss av for att belysa tjanstesektorns
karaktirsdrag for att visa hur dessa paverkar ledarskapet. Vi har valt att titta pa tjanstesektorn 1
allminhet, och hotell- och restaurangbranschen i synnerhet. I vira exempel anvinder vi oss av
hotell- och restaurangbranschen eftersom vara intervjupersoner dr verksamma inom denna

bransch, samt att det 4r den bransch som vi har mest férkunskaper om och erfarenheter fran.

11



Den litteratur som vi har valt att anvinda oss av for att beskriva omstillningen till att bli chef
bestar till stor del av Hills bok eftersom hon skriver om den férsta tiden som chef. Vad Hill har
kommit fram till, samt vad hennes forskning bygger pa beskrev vi i foéregaende kapitel. Trots att
hennes forskning inte ar ny, da undersékningarna som ligger till grund f6r boken genomférdes
mellan 1985 och 1988", anser vi att mycket av det Hill beskriver i boken som férst slipptes 1992
fortfarande giller. Som vi tidigare observerat, ser fOrutsittningarna for tjanstefGretag och
tillverkade foretag annorlunda ut, da de idag dr mer lika varandra dn de varit tidigare. Vi har dock
inte hittat nagon storre undersokning inom dmnet som utforts senare an Hills. Vi kommer att
redogora for de viktigaste huvuddragen 1 boken och kopplar dem till annan relevant litteratur. For
att behandla omstillningen till att bli chef anvinder vi oss dven av bland annat Golemans teorier

om emotionell intelligens.

I beskrivningarna av chefers arbetsuppgifter har vi anvint oss av ett flertal forfattare som skriver
generellt om ledarskap. Vi redovisar hir ett urval av den litteratur som vi tillimpar; Tyrstrups
bok, Pa gréinsen till fiasko, om ledarskapets vardag och det improviserade inflytandet, har vi anvint oss av for
att belysa ledarskapets vardag och hur ledarskap utévas. Vidare tillimpar vi Rubenowitz teorier
som han presenterar 1 boken Organisationspsykologi och ledarskap. 1 denna bok tar han upp vilka
faktorer som paverkar en ledares framgang, samt 6nskvirda personliga egenskaper hos en ledare.
Carlsons och Nilssons bok, Ledtradar till ett moget ledarskap, har gett oss teoretiska kunskaper om
ett antal arbetsuppgifter som dr betydelsefulla f6r chefer. Ahrenfelt och Berner har skrivit boken
Konflikthanteringsboken. Om vardagliga konflikter pa jobbet och den har vi anvint oss av for att visa hur

konflikter kan uppsta, samt hur chefer bor arbeta for att hantera konflikter.

Genom att s6ka efter den litteratur som det refereras till i de bocker och artiklar som vi har
anvint oss av, samt genom att sOka pa Internet efter litteratur, har vi hittat relativt mycket
information som avhandlar dmnet att bli chef. Mycket av det som finns pa Internet dr dock inte
av vetenskaplig karaktir och dirfér har vi valt att i frimsta hand anvinda oss av artiklar som vi
har hittat pd Lunds Universitets artikeldatabas, Elin, for att forsikra oss om att vi anvinder oss av
tillforlitliga och akademiskt erkinda forfattare. Vissa journalistiska/populdrvetenskapliga bidrag
till amnet har vi valt att anvanda oss av for att inte enbart fa forskarnas synvinkel, utan for att

dven fa information fran personer som arbetar med chefskap dagligen i arbetslivet.

14 Hill 2003: xviii
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Enligt Alvesson och Deetz paverkar forfattarnas kunskaper och erfarenheter inom
imnesomradet hur de ser pia materialet.” D4 vi liser en ledarskapsutbildning och dven har
erfarenhet bade fran att vara ledare och fran att vara medarbetare inom tjanstebranschen har
detta paverkat oss i vart uppsatsskrivande. Var forforstaelse, samt véra teoretiska kunskaper har
hjilpt oss att kunna urskilja vilka teoretiska delar som fraimst varit applicerbara inom vart
problemomride'®. Vira egna erfarenheter bestar dels av att vara chef och dels av att vara
medarbetare, vilket ger oss en uppfattning om hur ledarskap inom tjanstebranschen utévas. Vira
torkunskaper och tidigare erfarenheter kan ha paverkat oss, men har till storsta delen varit
positiva eftersom vi anser att var forforstaelse om branschen har gett uppsatsen en mer
verklighetstrogen bild av hur det ser ut inom tjdnstesektorn. De exempel som vi tar upp i kapitel

4-6 ir himtade ur vara egna erfarenheter och kunskaper fran hotell- och restaurangbranschen.

2.2.1 Forskningsansats

Efter att ha identifierat ett fOr oss intressant forskningsomrade formulerade vi en
problembeskrivning och utifrin denna ett syfte. Vi har valt att inte anvinda oss av
fragestillningar for att precisera syftet, da vi anser att dessa inte skulle tillféra nagot ytterligare
eftersom vi menar att vart syfte ar tillrickligt specifikt. Nir problembeskrivningen dr formulerad
ar det, enligt Backman, forfattarnas uppgift att soka igenom det vetenskapliga filtet inom
imnesomradet. Det ar ett svart arbete som tar mycket tid, men som ér ofrankomligt for att fa en
sd heltickande bild av imnet som méjligt."” Vi borjade var uppsatsprocess med att bekanta oss
med forskare och teorier inom ledarskapsfiltet. Vi har wvalt att utga ifran en kvalitativ
litteraturstudie dér vi stiller existerande forskning inom tvd omraden; tjanstesektorns sirdrag och
omstillningen for nya chefer, i relation till litteratur om olika arbetsuppgifter som chefer har och
analyserar sedan materialet fOr att pa sa sitt bidra med ny forskning. Den kvalitativa metoden
innebir att vi samlat in en begrinsad mingd teoretiskt material som analyserats och tolkats pa
djupet, till skillnad frin den kvantitativa ansatsen som handlar om att samla in en storre mangd
data fér att utifrin detta kunna dra generella slutsatser.' Enligt Alvesson och Deetz bidrar den
kvalitativa forskningen till en mer omfangsrik beskrivning,19 vilket gynnar oss 1 vart
uppsatsskrivande da vi vill utreda hur tjanstesektorns siardrag paverkar ledarskapet for nytilltradda
chefer inom en tjansteverksamhet och vilka problem de méter. Var uppsatsprocess kan illustreras

med hjilp av foéljande modell:

15 Alvesson & Deetz 2000: 65
16 Gummesson 2000: 15

17 Backman 1998: 22

18 Bryman 2002: 272-273

19 Alvesson & Deetz 2000: 71
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Problemformulering

Litteratursdkning och
forstudie

Val av relevanta
intervjupersoner

Insamling av data

Insamling av ytterligare teoretisk data

Tolkning av data

Specificering av syfte

Fig. 1 Fri tolkning av en kvalitativ undersdkningsmodell. Bryman 2002: 252

2.3 Empiriskt material

For att illustrera vara analyser beslot vi oss fOr att gora intervjuer. Genom att gora intervjuer har
vi fatt tillgang till den information som ligger till grund for de illustrationer vi gor i analysen.
Intervjuerna dar genomférda pa tre hotell av olika storlek i Syd- och Vistsverige, och vi har
intervjuat tre nyblivna chefer pa olika avdelningar. Cheferna och deras arbetsplatser har vi valt att
hélla anonyma, vilket beror pa att vi ville att intervjupersonerna skulle kidnna sig mer bekvima
och vara fria att tala Sppet dven om vissa av vara intervjufragor kan upplevas som kinsliga.
Alvesson och Skoldberg menar att uppsatsforfattare bor vara kritiska till det som framférs under
en intervju eftersom intervjupersoner har en férmaga att ge en férskénande bild av vardagen.” Vi
ser dock inga problem med detta dd var uppsats inte bygger pa slutsatser dragna utifrin
intervjusvaren, utan anvinds i ett exemplifierande syfte. I véra illustrationer har vi pa vissa stillen

valt att inte citera respondenterna ordagrant, eftersom ett talat sprak ar svart att fOrstd i text da

20 Alvesson & Skoéldberg 1994: 348-349
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det ofta innehaller manga oavslutade meningar och utfyllnadsord. De dndringar vi gjort i citaten
ir av mindre karaktir och innebir endast sprakliga férindringar, vilka inte paverkar inneb6érden

av det som sagts.

Av det empiriska materialet presenterar vi 1 uppsatsen de citat som varit mest illustrativa for de
aspekter vi analyserar. Vi valde att n6ja oss med tre intervjuer da dessa r tillrackligt ingaende och
gav oss tillfredsstillande svar for att vi skulle kunna anvinda oss av dem som illustrationer. De
tre respondenter som vi har intervjuat har dessutom bidragit till att ge en bredd i vira exempel
eftersom de har olika bakgrunder och erfarenheter inom samma bransch; en har nyligen tilltritt
sin position, en har innehaft den i ett ar och den tredje har snart tagit sig igenom det som vi
definierar som den forsta perioden som chef, tva ar. En av cheferna ar internt rekryterad, den
andra externt och den sista har rekryterats till en annan avdelning inom samma foretag. I nésta

avsnitt kommer en mer utforlig redovisning av dessa chefer.

2.3.1 Val av intervjupersoner

For att illustrera vara analyser har vi valt att beskriva hur verkligheten ser ut for nyblivna chefer.
Vi hérde oss f6r med olika hotell som vi har kontakter pd, for att undersdka om det dir fanns
nagon nybliven chef som skulle vara limplig att intervjua och vi kom pa detta satt i kontakt med
tva intervjupersoner. Vidare hoérde vi av oss till ett flertal hotell i Skane med en forfragan om
huruvida de hade nidgon som nyligen blivit anstilld pa en chefsposition och som vi skulle ha
mojlighet att intervjua. Av de hotellchefer som vi tillfrigade via mail fick vi positivt svar fran en.
Av de tre cheferna som vi har intervjuat ir en, som vi viljer att kalla Malin®, hotellchef med
personalansvar for ett tjugotal anstillda pa ett mindre hotell. Hon tilltridde sin chefsposition i
samband med att hotellet startade och hon har varit pa sin position i snart tva ar. Malin har en
universitetsutbildning 1 ledarskap bakom sig och hade tidigare arbetserfarenhet fran
restaurangbranschen och praktikerfarenhet fran hotellbranschen innan hon tilltridde
chefspositionen. Den andra chefen, Clara, arbetar som receptionschef pa ett medelstort hotell
med sju anstillda under sig. Hon har innehaft sin position i ungefir ett ar. Tidigare har hon gatt
en gymnasial hotell- och restaurangutbildning och hon har arbetat ett antal ar 1 den reception som
hon nu dr chef fér. Var sista intervjuperson, Sandra, har varit receptions- och meetingchef tva
och en halv manad pa ett medelstort hotell, med ansvar for atta till tio medarbetare. Hennes
tjanst tillkom vid en forindring 1 organisationsstrukturen. Denna respondent har en

universitetsutbildning inom kommunikation och har tidigare arbetat som nattreceptionist och pa

21 Vi har valt att halla intervjupersonernas identiteter och arbetsplatser anonyma och anvinder darfér fiktiva namn.
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konferensavdelningen pia samma hotell. Dessa skillnader mellan intervjupersonernas bakgrund
och skillnaderna mellan deras nuvarande situationer har gett oss moijlighet att fa olika synvinklar

pa hur det ér att vara chef for forsta gangen i en tjansteverksambhet.

2.3.2 Intervjuer

Under intervjuerna har vi valt att anviinda en halvstrukturerad intervjuform,” och fér att kunna
genomféra intervjuerna utformade vi en intervjuguide®” dir huvuddragen i dmnesomridena
presenterades. Infér var forsta intervju valde vi att skicka intervjuguiden i forhand till
respondenten, Malin. Da vi vid det forsta intervjutillfillet upplevde att intervjupersonen blev
nagot styrd av fragorna valde vi att i resterande intervjuer inte skicka fragorna i forvig utan gav
endast information om vilket amne uppsatsen handlar om och hur vi skulle anvinda oss av
svaren. Vi menar dock att vi har kunnat anvinda oss av svaren som vi fick vid den fOrsta
intervjun eftersom vi enbart anvinder vara intervjuer for att illustrera vira analyser. Fragorna ir
av en Oppen karaktir och utformades sa att ja- och nej-svar skulle kunna undvikas, samt sa att sa
vida svar som mdjligt skulle kunna erhallas. Innan vi utformade fragorna bekantade vi oss med
litteraturen inom forskningsomridet och strukturerade frigor utifrin de delar som vi fann
intressanta inom olika dmnesomraden. Dessa lig sedan till grund for intervjuguiden. Vi stillde
fragor som skulle ge oss svar pa intervjupersonernas bakgrund, deras syn pa chefskap och sina

arbetsuppgifter, samt hur de upplevde omstillningen till att bli chef.

Infér intervjutillfallena bestimde vi att endast tva av oss tre forfattare skulle medverka vid
intervjuerna. Enligt Jacobsen finns det méjlighet att intervjuaren paverkar respondenten® och vi
har ddrfor valt att inte g alla tre da den intervjuade kan kidnna sig i underlige. Under intervjun
fordelades arbetet sa att en av oss stillde frigorna och en koncentrerade sig pa att anteckna
svaren och hjilpte till att stilla féljdfragor. Vi valde att spela in intervjuerna, men antecknade
dven svaren for att ha dem som stéd och som en sikerhetsatgird. Att spela in intervjuerna har
skapat mojligheter for oss att lyssna flera ganger och héra underliggande meningar i det som sags,
samt inhdmta citat. Innan varje intervju tillfragade vi respondenterna om de hade nagot emot att
vi spelade in intervjun, vilket ingen hade. Nackdelen med att spela in intervjuer ar att
respondenterna kan paverkas och att de tinker efter noga innan de uttalar sig, men da vi har valt
att anvinda oss av anonyma respondenter argumenterar vi for att de inte har himmats i sina

uttalanden. Vi upplevde intervjuerna som Oppna och att vi forde bra samtal kring ledarskap och

22 Kvale 1997: 121
23 Se Bilaga 1.
24 Jacobsen 2002: 270
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chefernas nya roller. Efter intervjuerna har vi skrivit rent svaren med hjilp av inspelningarna, for
att pa ett tillférlitligt sitt kunna anvinda oss av det som framkommit under intervjuerna och for
att vara sakra pd att vi inte har hort fel eller misstolkat svaren. Samtliga intervjuer utférdes pa

respektive respondents arbetsplats och varade mellan 45 och 55 minuter.
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3 Teoretiska utgangspunkter

I detta kapitel tar vi upp de tvd teoretiska utgangspunkter som vi har valt att arbeta utifran, vi forklarar varfor vi
har valt just dessa och hur vi kommer att anvinda oss av dem. Vi tar forst upp vilka sdrdrag som kénnetecknar
tianstesektorn i allmanhet och hotell- och restanrangbranschen i synnerbet. 1 idare beskriver vi forandringen som
dvergdngen fran att vara medarbetare till att vara chef innebar. Vi avsiutar detta kapitel med att redogora for

chefers arbetsuppgifier och varfor vi har valt att i foljande kapitel fordjupa oss i just dessa uppgifter.

3.1 Sardrag for ledarskap inom tjinstesektorn

Idag ir det nodvindigt for alla foretag, vare sig de ar tillverkande foretag eller tjdnsteforetag, att
forutom sjilva produkten eller tjinsten, dven kunna erbjuda kunderna god service.” Detta beror
pa att konkurrensen mellan foretagen har Okat samt att kunderna dr mer krivande idag dn
tidigare. Darfor har det blivit viktigare for foretagen att erbjuda helhetslosningar och tjanster bade
tore, under och efter képet av produkten eller tjansten. De mest patagliga skillnaderna mellan
varor och tjanster ar att en vara dar konkret, medan en tjdnst dr en process som bestir av flera
olika aktiviteter. Varor kan hallas i lager, men det kan inte tjanster och detta innebir att det blir
extra viktigt for tjinsteforetagens ledning att planera sin kapacitet.” Ett exempel pi detta ir att
ett hotellrum som star tomt en natt innebér en forlorad inkomst som hotellet inte kan ta igen en
annan natt. Nir det giller tjdnster deltar kunden ofta i produktionen, vilket de oftast inte gbr nir
det handlar om varor. Dessutom produceras och konsumeras tjanster till viss del samtidigt. Dessa
bada faktorer medfor att tjanster inte kan standardiseras pa samma sitt som varor, utan istéllet
maste anpassas till den enskilda situationen och individen. Det dr svart att definiera tjansters
kvalitet eftersom det varierar fran situation till situation och handlar om vad den enskilda kunden
upplever som kvalitet. Tjansters kvalitet paverkas av de anstillda kompetens och fallenhet for att
ge god service, vilket gor personalen till en kritisk faktor for 16nsamheten 1 ett tjdnsteforetag.
Detta medfor att den chef som leder personalen far en betydande roll eftersom hennes ledarskap
har en direkt paverkan pa foretagets lonsamhet. Ledarskap inom tjansteorganisationer maste vara
serviceinriktat, vilket innebdr att de personer som innehar chefsbefattningar maste stddja och

inspirera sina medarbetare, for att sprida en servicekultur som genomsyrar hela organisationen.”

25 Normann 2000: 19
26 Gronroos 2002: 59-60, 184-185
27 Tbid: 19, 59-60, 75, 81, 402
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Nir det giller strategier for lonsamhet och konkurrenskraft dr det viktigt att skilja pa
tjansteproduktion och tillverkning av varor. Vid varutillverkning arbetar man oftast med
strategier for att sinka produktions- och administrationskostnader, samt ett okat arbete med
produktutveckling. Vid tjinsteproduktion dr det istillet viktigt att anvinda sig av andra typer av
strategier for att na lonsamhet. Nar ett tjdnsteforetag vill sinka sina kostnader drabbar detta ofta
personalen genom bland annat nedskarningar, vilket i sin tur ofta leder till att kunderna upplever
att kvaliteten foérsimras. Istallet f6r kostnadseftektivitet bor ledningen 1 tjansteféretag anvinda sig
av strategier som innebir att foretaget 6kar sin satsning pa kund- och medarbetarrelationer, f6r
att pa sa sitt Oka organisationens konkurrenskraft. Enligt Rubenowitz beror en fjirdedel av
foretagets 16nsamhet pa ledarskapet™ och detta leder till en utmaning fér chefer inom
tjanstesektorn, eftersom kostnadsbesparingar ofta drabbar de anstillda och det kan vara svart att

Ska effektiviteten utan att minska servicegraden.”

I yjinsteforetag dr det medarbetarna som ér den viktigaste resursen eftersom foretaget inte kan
erbjuda god service till kunderna utan de anstilldas medverkan. Detta leder till att personalen 1
denna sektor blir avgorande fér foretagets framging.” Sanningens gonblick, det vill siga det
tillfille d4 leverantéren av tjansten har mojlighet att visa kunden vad de kan erbjuda®, innebir att
personalen maste gora ett bra jobb, vilket 1 sin tur kridver att de uppmuntras och far stéd av ledare
och kollegor.32 Hochschild har utvecklat begreppet emotional labour for att beskriva arbetet
inom tjinstesektorn. En medarbetare inom tjinstesektorn maste agera pd ett sitt som visar
kunderna att de ar speciella, detta innebar att medarbetaren ibland maste koppla bort sina egna
kanslor for att kunna hantera dessa nir hon interagerar med andra.” P3 grund av att arbetet ar
krivande for de anstillda inom tjdnstesektorn har ledningen ett stort ansvar att se till att
personalen motiveras, att de anstillda har de kunskaper som krivs, tydliga ansvarsomriaden och
befogenheter, samt tillgang till noédvindig och relevant information. Det dr viktigt att ge
handlingsfrihet och méjlighet att fatta egna beslut till de medarbetare som arbetar nira kunderna
och darfor maste de ha tillgang till information och veta vad de har ritt att gora i olika situationer.
Eftersom frontpersonalen har god information om kunderna och deras 6nskemal dr det av stor

betydelse att ledningen i tjinsteféretag tar till vara pa dessa medarbetares kunskaper och idéer.™

28 Rubenowitz 2004: 125

29 Gronroos 2002: 202-205, 211
30 Thid: 19-20

31 Tbid: 85

32 Tbid: 371-372

33 Bryson et al. 2004: 108-109
34 Gronroos 2002: 382-386
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Ytterligare en faktor som skiljer tjanstesektorn fran den tillverkande sektorn ir arbetsledning- och
styrning. I tillverkande foretag innebir arbetsledningens uppgifter mestadels att 6vervaka de olika
avdelningarnas uppdrag och prestationer enligt 1 forvig uppstillda normer, men i tjinstefGretag
behovs mer flexibilitet eftersom det ar svart att standardisera arbetet och tjinsterna. Det dr inom
denna bransch battre att arbeta efter riktlinjer och visioner dn faststillda normer, vilket stiller
andra krav pa ledningen dn det gor pa ledare i tillverkningsféretag eftersom ledarna i
tjanstesektorn behéver uppmuntra och motivera personalen pa andra sitt dn 1

produktionsforetag,”

3.1.1 Karaktirsdrag for hotell- och restanrangbranschen

Hotell- och restaurangbranschens kannetecken kan i manga avseenden jimféras med dem som
finns for tjanstesektorn i allmanhet, men det finns vissa aspekter som skiljer sig. Vi har valt att
beskriva nigra av dessa pa grund av att samtliga vara respondenter verkar inom denna del av
tjanstesektorn. Enligt Wilson 4r det inte samma sak att vara ledare inom hotellbranschen som att
vara ledare for andra foretag. Detta beror bland annat pa att en chef som arbetar pa ett hotell har
fler olika typer av arbetsuppgifter 4n chefer inom andra branscher.” Hotell- och
restaurangbranschen kidnnetecknas av daliga arbetstider, lagutbildad personal, en hég andel
sasongsanstallningar, tillfalliga  anstillningskontrakt och hég  personalomsittning. Pa
arbetsmarknaden 1 Sverige ar det dessutom de anstillda inom hotell- och restaurangbranschen
som har ldgst loner och otryggast arbetsvillkor och det dr endast ett fital som har
heltidsanstillningar. Anledningarna till detta dr bland annat yrkets laga status, att fa foretag
anvinder sig av kollektivavtal och att det dr for liga léner i avtalet.”” Deltidsanstillning ir
nédvindigt inom manga hotell- och restaurangverksamheter for att foretagen ska kunna anpassa
arbetskraften efter olika veckodagar, sisonger och efterfrﬁgan.38 For att halla nere
personalomsittningen inom branschen ar det viktigt att chefen erbjuder de anstillda ett givande

arbete, en god arbetsmilié och méjlighet till utveckling.”

I detta avsnitt har vi tagit fram de sdrdrag som finns for tjanstesektorn i allmanhet och hotell- och
restaurangbranschen 1 synnerhet for att se vilka aspekter som paverkar arbetsuppgifterna och

ledarskapet f6r nya chefer 1 dessa branscher. Detta analyserar vi sedan i kapitel 4-6.

3 Gronroos 2002: 221-222

36 Wilson 1999: 83-84

37 Framtidsbranschen som glémde sina anstillda. 2007

38 Industrial Relations Victoria Department of Innovation, Industry & Regional Development
3 Walsh & Taylor 2007: 163-165
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3.2 Omstillningen f6r nya chefer

Det ir vanligt att nya chefer inte kinner till vad som foérvantas eller krivs av dem 1 deras nya roll
och att de dirfor ofta fortsitter med det arbete som de tidigare utférde.”’ Insikten om vilka
arbetsuppgifter de har ér av stor betydelse f6r nya chefer. Till att bérja med maste de bli insatta 1
hur en chefs vardag ser ut och det handlar om att forlika deras tidigare forvintningar med
verkligheten, for att forsta vad arbetet egentligen innebir och bestir av.* Férfattaren Tyrstrup
skriver ocksa om forvintningar och han péapekar att personer som ar pa vig in i en chefsroll ofta
har foérvintningar pa att de kommer att ha mer inflytande 4n vad de sedan har.* Fér att
underlitta 6vergangen kan nya chefer ha nytta av att ha ett stort nitverk av minniskor som kan
hjilpa dem 1 deras nya roll. Detta natverk kan besta av fore detta chefer, nuvarande chefer eller

° P . . . . . 43
andra chefer pd samma niva som den nya chefen, antingen inom eller utanfér organisationen.

3.2.1 Den personliga processen

Nir en individ gar fran att vara medarbetare till att bli chef kan det, enligt Hill, vara svart f6r den
nya chefen att inse vad som krivs av henne fér att hon ska bli bra pa att leda minniskor.
Cheferna 1 Hills unders6kning hade inte kommit till insikt om vikten av att leda manniskor férrin
en bit in i chefskapet. P4 grund av att de inte 4r medvetna om vad som forvintas av dem i den
nya rollen kan manga nya chefer uppleva att de har stora brister och manga uppticker sidor hos
sig sjdlva som de oftast inte varit medvetna om tidigare, och dessa egenskaper ir inte alltid
positiva. Den personliga lirandeprocessen dr mycket krivande och for att vara en sa bra chef som
mojligt dr det av stor vikt att stindigt utvecklas och lira sig." Vikten av personlig utveckling och
lirande dr ett dmne som forfattaren Covey har skrivit om och han papekar att for att kunna
paverka sin omgivning positivt behéver man borja med en inre férindring.” Hill beskriver att for
att klara av 6vergangen fran att vara en vanlig medarbetare till att bli chef beh6ver nya chefer ha
tillging till ett flertal olika resurser och hjilpmedel. Overgingen ir en process som inte kan liras
utan att den nya chefen sjilv gir igenom den, gor sina egna misstag, och skaffar sig egna
erfarenheter som sedan kan anvindas vid beslutsfattande. Fér en ny chef handlar det om att
indra sina beteenden och tankesitt for att pa sd sitt Oka sin sjilvkdnnedom och efter hand
utveckla en ledarskapskaraktir. For att kunna fungera som ledare behover chefer ta fasta pa de

unika egenskaper och stilar de har. Chefer kan dven forma sin omgivning sa att den passar just

40 Baldoni 2004

41 Hill 2003: 47

4 Tyrstrup 2005: 47

43 Hill 2003: 200-217

4 Ibid: 9, 81-82, 147, 158, 161-162, 303
4 Covey 2004
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deras personliga ledarskapsstil genom att de tillimpar de kunskaper och erfarenheter de har pa

. . . . 46
den organisation som de ar verksamma i.

3.2.2 Ledarens personlighet

En ledare far sin makt nedifran frin dem som hon leder. Detta medfor att en ledares legitimitet
och auktoritet baseras pa hennes personliga karaktirsdrag och beteenden eftersom dessa avgor
hur ledaren interagerar med andra personer.”” Eftersom en ledares personliga egenskaper avgor
hur hennes ledarskap utévas havdar Rubenowitz att det finns tecken pa att bra ledaregenskaper i
viss mén 4r medfédda.” Goleman har dock kommit fram till att ledare inte behéver forlita sig pa
medfédda talanger eftersom den minsta gemensamma nimnaren for effektiva chefer, emotionell
intelligens, gar att 6va upp genom att stindigt forbittra sin sociala férmadga. Emotionell
intelligens, EQ), stir for formagan att hantera sig sjilv och sina relationer effektivt” och innebir
férméagan att vara medveten om en kinsla, att inte bara kinna den.” Genom att éva upp sin EQ
kan ledare bli bittre pa det de gér och Goleman menar att EQ ir en ofrankomlig férutsittning
tor ledarskap, samtidigt som han understryker att detta inte innebir att IQ och tekniskt kunnande
ir att forringa.”" Att det tar ling tid att skaffa sig bittre EQ beror pa att det 4r invanda beteenden
och rutiner som behover férindras.” Goleman har identifierat fem delar som tillsammans bildar
EQ. Den forsta delen ar sjalvmedvetenhet, vilket innebdr att ha forstdelse for sina styrkor,
svagheter, behov och kinslor. Den andra delen, sjilvkontrollen, har en viktig roll i att leda till
okad integritet, vilket i synnerhet behévs vid ledning av organisationer och minniskor.”” Den
tredje delen dr motivation, vilket dr en betydelsefull egenskap hos ledare for att na upp till sina
egna och andras férvintningar. Empati ar den fjirde delen av EQ och den handlar om att kunna
sitta sig in 1 hur en annan person uppfattar situationen och att ha férmagan att ta hansyn till
andras kinslor. Den sista delen av EQ, social kompetens, dr hur vil personer hanterar relationer

till andra och detta utvecklar vi vidare i nista kapitel; Att hantera relationer.”

Rubenowitz har funnit ett antal personlighetsdrag som framgangsrika ledare innehar. Dessa
egenskaper dr; en positiv minniskosyn, social mognad, intelligens samt hég motivation att

prestera. En chef med dessa egenskaper har formaga att reflektera 6ver andras och sitt eget
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beteende, f6rmaga att lyssna, respektera medarbetares synpunkter samt formaga att leva sig in i de
anstilldas situation.” Trots alla teorier om vilka ledarskapsbeteenden som fungerar bist ir det
beteende som idr mest Onskvirt formagan att anpassa ledarskapet efter situationen. Detta
situationsanpassade ledarskap stiller krav pa ledaren att vara flexibel och att kunna anpassa sina
personlighetsdrag. For att kunna vara flexibel krivs en bredd i personligheten sa att ledaren kan

mota manga skilda situationer.>®

I dessa avsnitt har vi redogjort for hur individer och deras vardag forindras vid tilltridandet av en
chefsposition. Teorierna om chefens férindrade arbetsuppgifter och 6vergangen till att bli chef
anvinder vi tillsammans med de sirdrag f6r ledarskap inom tjanstesektorn som vi redogjorde for
1 forra avsnittet. I kapitel 4-6 stiller vi dessa mot teorier dir vi redogor for vad olika forskare
beskriver som chefers arbetsuppgifter, till exempel hur en chef ska kommunicera med sina
medarbetare. Vi analyserar sedan dessa for att komma fram till vilka problem nya chefer inom
tjanstesektorn kan patriffa nir de utfér sina nya arbetsuppgifter, alltsa vilken paverkan

tjanstesektorns sirdrag och det faktum att cheferna ir oerfarna har pa chefskapet.

3.3 Chefers arbetsuppgifter

Enligt Alvesson och Sveningsson har olika forskare olika syn pa vad chefer gér® och pa grund av
detta presenterar vi hir nagra olika forfattares syn pa vilka arbetsuppgifter en chef har. Mintzberg
menar att vad chefer sdger att de gor oftast inte stimmer 6verens med vad de verkligen gér. Han
tar dven upp nagra arbetsuppgifter som de flesta forfattare nimner som chefers huvuduppgifter;
att planera, organisera, koordinera samt kontrollera.” Alvesson och Sveningsson betonar att en
chefs frimsta arbetsuppgifter ér att lyssna, prata och motivera. De podngterar dven att de sysslor
som oftast gléms bort inom ledarskapsforskningen ar de som ir mest relevanta; de vardagliga
sysslorna.”” Carlson och Nilsson ligger till uppgifter som handlar om konflikthantering, feedback
samt att hantera relationer.”” Aven Hill poingterar att en chefs uppgifter bestir av att ansvara for
minniskor och ledning av grupper. Hon ligger till nitverksbyggande och aspekter som planering
och motivering.”’ Rosell och Lundén siger dven de att chefers arbetsuppgifter bestir av att
motivera. De har férutom denna aspekt tagit fram ett flertal andra arbetsuppgifter som de ligger

lika stor vikt vid, sa som planering, beslutsfattande, delegering, konflikthantering, rekrytering och
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ledning av méten.” Forfattaren Walker skriver om ledarskap inom tjinstesektorn och enligt
honom ir chefers arbetsuppgifter bland annat att planera, organisera, fatta beslut, kommunicera,

. 63
motivera och kontrollera.”

Vi har observerat att det hos ovan nimnda forfattare och forskare finns ett antal arbetsuppgifter
som dr aterkommande nir det handlar om vad chefer gor, och det dr dessa som vi i kapitel 4-6
kommer att ga in nirmare pd. De uppgifter som vi frimst har valt att behandla ir; att hantera
relationer, att kommunicera och att planera. Dessa tar vi upp enligt den relevans som vi, under
uppsatsens process, har observerat att de har for chefskapet inom tjanstesektorn. Vi har valt att
ha underrubriker till kapitlen; i1 kapitlet om att hantera relationer kommer vi att skriva om hur det
ar att leda tidigare kollegor, samt att skapa ett team. Vi har konstaterat att den viktigaste uppgiften
for chefer inom tjinstesektorn ér att hantera relationer och darfor har vi valt att behandla denna
uppgift forst. Vi anser att underrubrikerna dr delar som ingar i relationshantering.
Kommunikation dr ndsta uppgift som vi beskriver pa grund av att detta dr en stor del av
ledarskapet, som dven har betydelse f6r relationerna. Vi har valt att ha denna uppgift som ett eget
kapitel eftersom vi anser att den ar en vasentlig del av ledarskap i sig. Vi kommer att behandla
motivation, feedback och konflikthantering i detta kapitel. Dessa ér enligt oss viktiga uppgifter
tor att kommunikationen i organisationen ska fungera. Den tredje uppgiften som vi kommer att
ga igenom ir att planera, da vi menar att planering ligger till grund for att chefer ska kunna utfora
sina arbetsuppgifter. Underrubrikerna i detta kapitel 4r att fatta beslut, pa grund av att detta dr en

forutsittning for planering, och att delegera, for att det 4r en del av planeringsarbetet.

62 Rosell & LLundén 1997
63 Walker 1999: 454-466

24



4 Att hantera relationer

I detta avsnitt redogor vi for vad som finns beskrivet om relationshantering i den existerande litteraturen. Vi visar
bur relationshantering ser ut i tidnstesektorn och vilka problem det kan medfora for nya chefer att hantera dessa.
Eftersom relationsskapande dr den mest centrala arbetsuppgiften for chefer inom tianstesektorn har vi valt att
ligga detta kapitel forst av kapitlen om chefers arbetsuppgifter. Att hantera relationer innefattar mdinga olika
aspekter och vi har darfor valt att ligga in tva underrubriker i detta kapitel; att leda tidigare kollegor, samt att

skapa ett team.

Hill har behandlat hur nya chefer ska forhalla sig till sina anstillda och detta beskriver vi har, for
att sedan analysera om hennes teorier gar att tillimpa pa renodlade tjansteforetag. I borjan av sin
undersokning frigade Hill de nya cheferna vilka kunskaper de ansag vara mest kritiska for
ledarskap. De flesta av cheferna svarade att det krivdes goda tekniska och mellanminskliga
tormagor. Det var forst mot slutet av deras forsta ar som de nya cheferna hade kommit in i sin
roll, funnit sin plats 1 foretaget och insett att deras arbete till stor del handlar om andra faktorer
in den tekniska kompetensen. I ett exempel visar hon hur en av hennes undersckningspersoner
efter en manad som chef menade att sjuttio procent av hans jobb som chef handlade om
torsaljning och fem procent innebar att hantera relationer med medarbetare. Det var inte forrin
efter ett ar pa sin position som han hade insett att hans arbete till femtio procent innebar att leda
minniskor. Hill beskriver att nagra av cheferna i hennes undersdkning angav att de ville bli chefer
tor att de ville tjina mer pengar, visa andra hur arbetet skulle utféras mer effektivt och uppna en
hogre status. I Hills bok framkommer det pa flera stillen att det dr viktigt och svart for de nya

cheferna att méta de verordnades krav och férvintningar.*

Hill menar att nya chefer édr tvungna att komma till insikt om framfor allt tva lirdomar; hur de ska
utova auktoritet och hur de ska hantera de enskilda individernas prestationer. Detta dr visentligt
for att de ska kunna skaffa sig bittre kunskap om hur de ska hantera de mellanminskliga
relationerna. Det dr viktigt att inte endast forlita sig pa den formella auktoritet som kommer med
chefspositionen och for att kunna paverka sina medarbetare utan att endast forlita sig pa att vara

auktoritira beh6ver nya chefer etablera trovirdighet, skapa engagemang hos personalen och leda

6+ Hill 2003: 10, 81-82, 150, 177, 179, 207
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gruppen. For att skapa trovirdighet dr det viktigt att de anstillda far veta att den nya chefen har
ritt motiv och intentioner samt att hon dr kompetent, men framfor allt att hon bryr sig om sin
personal och stéttar dem. En ledare som sjilv dr motiverad kan bidra till att medarbetarna kianner
motivation och engagemang till organisationen. Det édr inte bara stora gester som paverkar, utan
dven mindre detaljer som exempelvis att chefen satsar tid pa var och en av sina medarbetare. Nya
chefer behéver uppticka sina anstilldas behov och f6r att kunna gbra detta hjilper det om de
bekantar sig med dem sd att de sedan kan behandla de anstillda utifran individuella behov. En
viktig uppgift for chefer dr att skapa ett 6ppet och stédjande klimat och for att behandla sin
personal pa ritt sitt krivs det att nya chefer inser att alla inte fungerar pa samma sitt som hon

sjilv, och att ett sitt som fungerar med en anstilld kanske inte fungerar med en annan individ.”

Carlson och Nilsson menar att for att kunna hantera de mellanminskliga relationerna behover
ledare kunna handskas med kinslor, vilket handlar om att ha social kompetens.” Goleman
konstaterar att personer med vil utvecklad social formaga har ett brett nitverk och de ir dven
duktiga pa att 6vertala andra och har litt for att skapa relationer.”” Ett problem som manga nya
chefer kan stota pa ir att alltfor garna vilja vara omtyckt av personalen, men det ar viktigt att
komma ihdg att det finns en skillnad mellan att vara omtyckt och att vara respekterad. Férsok att
bli omtyckt kan sluta med att chefer agerar pa sitt som kan upplevas som orittvist av andra
anstallda. Det dr dven viktigt att nya chefer inser att det inte ér ett hot mot deras auktoritet om en

understilld inte haller med dem.®

Personalen ir den viktigaste resursen inom tjénstebranschen(’g och detta tolkar vi som att det dr
en storre och viktigare uppgift f6r nya chefer i denna bransch att hantera relationer dn det ar i
manga andra branscher. Eftersom chefens sitt att hantera sina medarbetare avspeglar sig 1 de
anstilldas sitt att agera i métet med kunderna™ kan vi konstatera att det dr speciellt viktigt for
nya chefer inom tjinstesektorn att skapa goda relationer till sina medarbetare redan fran boérjan.
Om vi exempelvis jamfér med den tillverkande sektorn sa paverkas inte produktens kvalitet av att
en av medarbetarna har en dalig dag, medan kvaliteten pa en tjinst i allra hégsta grad paverkas av

medarbetarnas humor och installning. Vi konstaterar dirmed att den nya ledarens sitt att hantera
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relationerna till sina medarbetare édr extra betydande inom tjanstesektor pa grund av branschens

karaktir. Exempel pa personalens relevans for tjansteforetaget far vi fran bade Malin och Sandra:

Det viktigaste dr personalhanteringen och det hir dr ett litet hotell och
det ir personalen som ir hotellet.”

Jag kinner att fungerar inte medarbetarna sa fungerar inte hotellet heller.
Men det dr ocksa den uppgiften som kanske littast faller mellan stolarna
bara for att man har deadlines [pa andra arbetsuppgifter].”

De nya cheferna som deltog i Hills undersokning hade efter sitt forsta ar pa chefspositionen
kommit till insikten att medarbetarna utgjorde en stor del av deras arbete och att det var viktigt
att hantera dessa relationer.”” Vi menar att det inte ser ut pa samma satt inom tjanstesektorn, som
1 Hills undersékning, eftersom nya chefer inom tjansteverksamheter redan inledningsvis inser att
personalhanteringen ar den mest centrala uppgiften. Detta tolkar vi som att medarbetare inom
tjanstesektorn, dven om de inte innehar en chefsposition, ir medvetna om vikten av goda
relationer. Vi argumenterar for att formagan att hantera minniskor dr mer visentlig dn
kunskaperna om driften for att vara en bra chef inom tjinstesektorn. Sandra, som har varit

receptionschef i drygt tva manader, berittar:

Det ir tur att jag har sa duktiga medarbetare, for jag kan inte allting; alla
de hir smé detaljerna i receptionen som de dr helt fantastiska pa. Sen sa
vet jag att jag ska ha den 6vergripande kollen, men kanske inte veta exakt

hur man gor 1 varje detalj.74

Att Malin blev hotellchef efter att ha arbetat i manga ar inom restaurangbranschen och endast ha

praktiserat en kort period pa hotell visar enligt oss pa att det inte dr den tekniska kompetensen

som ir det centrala inom tjinstesektorn. Hon kommenterar den forsta tiden som chef:

Jag dr i princip sjilvlird. /---/ hur kunde man bara slinga sig in i det
hir? /---/ man lir sig efter att problemen dyker upp, jag forsoker hitta
en logik.”

76

De nya cheferna som Hill beskriver upplevde stora krav fran 6verordnade.”™ Vi kan konstatera att

det inte dr ledningens krav som dr viktigast for nya chefer i tjansteverksamheter. Eftersom
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personalen ir en faktor som har stor paverkan pa 16nsamheten hos féretag inom denna sektor”’
blir det istillet relationshantering som blir fokus fér cheferna. Vira intervjupersoner berittar
dock alla tre att de har en god relation till sina éverordnade och att de kan stilla fragor och fa

vigledning av dem. En av dem beskriver detta:

Hotellchefen ir en riktigt bra chef, som guidar mig mycket och som
jag far mycket inspiration av och vér relation 4r bra.”

Som vi beskrev nir vi redogjorde for hotell- och restaurangbranschens kinnetecken,
karaktiriseras branschen av lig status och lig l6nesittning.” Vi kan dirmed konstatera att det
inte huvudsakligen ar att tjina pengar eller att uppna hogre status som ar motiven for chefer
inom denna bransch och vi anser att detta giller dven f6r andra delar av tjanstesektorn. Sandra
siager att hon hade férhoppningar om att hon skulle genomféra stora forindringar i receptionen
som skulle gagna personalen. Hon berittar att hon inte hade tinkt sa mycket kring ledarskap eller
vad det innebdr att vara chef innan hon tilltrddde sin position. Sandra visar dven att det inte dr pa

grund av att hon vill uppna hogre status som hon ville bli chef:

Jag ville nog inte bli chef i den bemairkelsen, det dr nog mest en
stravan efter personlig utveckling. /---/ steget uppat innefattar att bli
chef, men dirmed dr det inte sagt att jag sOkte chefsrollen f6r den
rollens skull.*

Aven Clara ligger tyngdpunkten pa att det som hon tycker ir roligt och viktigt med hennes jobb
ar att hjalpa till att utveckla medarbetarna och se dem vixa med sina uppgifter. Hon berittar
dessutom att hon ser pa sitt chefskap som nagonting mer dn att bara ga till jobbet for att tjdna

pengar, eller fa en chans att visa for sina 6verordnade att hon ar kompetent:

Ledarskapet ir viktigt, att kunna vara en bra ledare och informera,
utveckla och leda personalen. /---/ Jag har vixt med det hir hotellet.
Det blir att jag behandlar det som mitt eget hem och jag behandlar
kollegorna hir som en familj."

Genom detta kan vi pavisa att orsakerna till varfér chefer vill leda skiljer sig mellan olika

branscher.
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Vi dr medvetna om att de flesta foretag idag arbetar med relationsskapande pa olika nivéer, vare
sig de ir tillverkande foretag eller tjinsteforetag®™, men i tjinsteféretag anser vi att relationen ir
mer central an i andra foretag. Pa grund av att tjanstefOretag inte har en produkt att forlita sig pa
blir I6nsamheten i allra hégsta grad beroende av att ledning och medarbetare ar duktiga pa att
hantera och utveckla relationer till varandra, till kunderna och till féretagets intressenter.

Receptionschefen Clara ger en bild av hur hon skapar och vardar relationer med hotellets gister:

Jag dr delaktig i kundaktiviteter. Vi har till exempel vinkvillar i lobbyn
och fotbollskvillar med gidsterna och detta ar aktiviteter som man gor
utanfor arbetstid for att man vill.™

Som Hill skriver, dr det viktigt att nya chefer lir sig hur de ska utéva bade formell auktoritet och
férmagan att paverka andra utan att utéva auktoritet, for att kunna hantera relationer.** Vi menar
att det kan vara svart for nya chefer att hitta balansen mellan formell och informell auktoritet
eftersom de i borjan kan kinna osikerhet i sin roll. Detta fir vi ett exempel pa frin en av vara

respondenter som ir hotellchef:

Det svaraste dr nog att vara bestimd och ha den auktoritira
instéllningen. Nir det vil kommer till kritan 4r det inte alltid bra att vara
auktoritir, men 1 manga situationer maste man vara det. Det kinns inte
tryggat att ha en chef som alltid frigar medarbetarna.”

Respondenternas svar visar att det ar viktigt att kunna balansera mellan att bestimma och att inte
vara for auktoritir och Sandra reflekterar 6ver hur pass mycket auktoritet hon tycker att hon kan

anvanda:

Har man hierarkin att jag dr diruppe och bestimmer, da blir det lite att
de anstillda inte gér det helhjirtat.™

Med hjilp av detta kan vi se att det dr svart for en ny chef att veta niar hon ska vara auktoritir och
nir hon inte ska vara det. Vi argumenterar fOr att det dr dnnu viktigare att kunna balansera mellan
informell och formell auktoritet inom tjanstesektorn. Detta grundar vi pa att medarbetarna i
denna bransch maste vaga fatta egna beslut, och en alltfér auktoritir ledare kan medfora att de

anstillda inte vagar ta egna initiativ. Ett exempel dr nir en receptionist pa ett hotell arbetar ensam
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1 receptionen, hotellet dr fullbokat och det kommer in en gist som har en bokning, men som inte
finns med 1 datasystemet. Medarbetaren maste dd komma pa en snabb 16sning och om hon har

en chef som ar alltfor auktoritir kan den anstillda vara ridd for att sjilv fatta ett beslut.

Det vi har konstaterat efter att ha stallt litteraturen om att hantera relationer mot tjanstesektorns
sardrag dar att nya chefer inom tjanstesektorn redan frin boérjan ir medvetna om att deras
viktigaste arbetsuppgift ar att hantera relationer. Vi har ocksé sett att for chefer som ir nya i sin
roll dr relationshanteringen svirare dn fOr mer erfarna chefer eftersom de inte har hunnit trina

upp sin skicklighet att hantera interpersonella relationer.

4.1 Att leda tidigare kollegor

Att ga fran att vara en vanlig anstalld till att bli chef dr en stor omstillning 1 sig. For en ny chef
som rekryterats internt kan det hinda att hon i och med den nya positionen far ansvar att leda
sina tidigare kollegor, vilket kan medféra en problematik bade f6r den nya chefen och for
kollegorna.”” Nicholson och West papekar att det sviraste arbetsbytet 4r nir en person forflyttar
sig uppit inom en organisation utan att byta arbetsgivare.” Det kan vara svért att slippa den
tidigare rollen som kollega och bli den som bestimmer 6ver de tidigare medarbetarna, men for
att visa vem det ar som bestimmer maste den nya chefen visa en viss auktoritet eftersom det
annars kan hinda att medarbetarna lever kvar i de gamla rollerna.”” Aven medarbetarna kan ha
svért att vinja sig vid att en tidigare kollega har blivit chef” och det kan hinda att de blir
avundsjuka pa chefen, som har gitt fran att vara en 1 ginget till att bli den som bestimmer. De

anstallda forsoker darfor 1 vissa fall testa chefen istillet f6r att stédja och hjilpa henne.”!

En fordel med att en chef rekryteras internt 4r att hon da kanner till de rutiner och arbetssitt som
finns i organisationen.”” Fér att underlitta Gvergingen fran att vara anstilld till att bli chef 6ver
tidigare kollegor 4r det viktigt att chefen inte gir for snabbt fram” och att hon pratar och
diskuterar med medarbetarna, samtidigt som hon dven maste vaga konfrontera dem™. De Klerk
skriver att det dr viktigt att den internt rekryterade chefen vagar fatta beslut som inte alla

medarbetare dr med pd, att hon vigar ge order och att hon kan sitta granser for att visa att det ar
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hon som ir chef.” I hotell- och restaurangbranschen ir det vanligt férekommande att kollegor
far en ndra relation till varandra pa grund av arbetets obekvima tider; de anstillda arbetar ofta
helger och kvillar nir andra manniskor ar lediga. Pa grund av detta gér arbete och fritid ihop och

anstillda inom denna bransch utvecklar ofta starka relationer till varandra.”

Vi kan konstatera att det dr viktigt att den nya chefen inser att det tar tid for medarbetarna att
vinja sig vid de nya rollerna som en internrekrytering innebdr och att det kan vara svart fér den
internt rekryterade chefen att fa samma respekt som en chef som kommer utifran. Det ér viktigt
att den nya chefen kan hantera eventuell avundsjuka och missunnsamhet fran personalens sida
eftersom osimja mellan de anstéllda och chefen kommer att synas i tjinstemotet. Clara, som ér
en internt rekryterad chef, funderar 6ver hur det var f6r henne att bli chef 6ver de medarbetare

som hon var kompis med. Hon berittar under intervjun att:

Det var nog det svaraste jag har gjort; att kliva upp fran en i ginget till att
vara deras chef /---/ man tvekar minga ginger i borjan och undrar;
forstir de att jag faktiskt dr deras chef? Man ser saker som de gor
framfér en som de inte skulle géra infér en annan chef.”

Vi har observerat att det dr problematiskt att vara kompis med sina underordnade, men vi kan
samtidigt konstatera att det dr svirt att forindra en kompisrelation till att endast vara en
arbetsrelation. 1 tjinstesektorn dir arbetet har en tendens att bli mer kompisaktigt™ menar vi att
det kan vara dnnu svarare for chefen att inse att hon i och med den nya positionen inte lingre ar
pa samma niva som sina medarbetare, och foriandra relationen. Vi vill papeka att det kan fungera
att vara kompis med sin personal si linge arbetet flyter pa bra, men om chefen hamnar i en
position dir hon tvingas att till exempel avskeda sin kompis blir problemet tydligt. Att leda
kompisar kan dven leda till att andra anstillda upplever att chefen sirbehandlar de som hon har
en kompisrelation till. Vi reflekterar dven kring att det kan medfora att chefen blir hardare mot
dem som hon har en nira relation till, f6r att visa utdt att hon inte sidrbehandlar dem.

Hotellchefen Malin sdger, apropa frigan om vad som ar det svaraste med att vara chef, att:

Man kan inte vara kompis med sin personal. Det dr nog ocksa en sadan
. o . 99
dir svar grej.”

% De Klerk 1990: 32

% Guerrier & Adib (2002) i Lashley & Morrison (Red): 262
7 Clara 2008.04.29

% Guertier & Adib (2002) i Lashley & Morrison (Red): 262
9 Malin 2008.04.25
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Det vi har kommit fram till i detta avsnitt 4r huvudsakligen att internrekryterade ledare har bade
tor- och nackdelar av att kinna och att vara kinda av sin personal sedan tidigare, men att detta
inte skiljer sig i storre utstrickning mellan hur det ar f6r nya chefer inom tjanstesektorn och andra
sektorer. Vi kan dock se att det dr mer vanligt férekommande att de anstillda har djupare

kompisrelationer till sina anstallda 1 denna bransch, pa grund av arbetets karaktir.

4.2 Att skapa ett team

0

En betydande uppgift som chefen har ir att bygga ett sammansvetsat team'” och Goleman

101
" En chef som

betonar att teamskapande dr en uppgift som édr svar och tidskrivande for chefer.
ar bra pa att bygga team vet vilka starka sidor hennes anstillda har och vad de klarar av att
hantera. For att bygga starka team dr det viktigt att ledaren har social kompetens och kinner till
hur de underordnade tinker. Dessutom maste hon veta hur de olika medarbetarna fungerar
tillsammans 1 en grupp. Ahltorp menar att grinserna mellan chefer och anstillda ar pa vig att
suddas ut och att chefen mer och mer blir en i ginget. Chefen dr den som ska vara med och driva
gruppen och inte enbart vara medarbetarnas 6verordnade. Chefer som ér duktiga pa att skapa
och hantera team ser till att teamet utvecklas, samtidigt som de dven uppmuntrar enskilda

prestationer; det dr ledarens uppgift att se till att bade de enskilda individerna och gruppen

. 102
motiveras och utvecklas.

Vi har i avsnittet om tjanstesektorns sirdrag beskrivit att personalen paverkar tjanstens kvalitet'”,
och detta tolkar vi som att medarbetarnas forhallningssitt till varandra paverkar kvaliteten och att
teamarbete dirigenom dr speciellt viktigt inom tjanstesektorn. Ett exempel pa detta dr att en
restaurangbesSkares upplevelse paverkas negativt om serveringspersonalen dr oense och visar det
utit. En ytterligare aspekt av teamarbete ar enligt oss att det for nya chefer inom tjdnstesektorn
kan vara svart att skapa vil fungerande team eftersom branschen, vilket vi nimnde 1 kapitel 3,
karaktiriseras av hog personalomsittning, samt manga deltids-, sisongs- eller extraanstillda
medarbetare. Vi argumenterar darfor for att det kan vara svart att fa med dessa medarbetare i
gruppen pa samma sitt som de fast anstillda. Hir menar vi att det som ny chef dr viktigt att se till
att dven den personal som inte arbetar sa ofta delges visentlig information, samt att de far vara
med nir det anordnas olika typer av aktiviteter, for att de ska kidnna uppskattning och vara en del

av teamet. En stor del av tjanstefOretagens framgang bygger pé att alla medarbetare, vare sig de

100 Hill 2003: 107-108

101 Goleman 1998: 99-102
102 Ahltorp 2002: 22-23, 170
103 Gronroos 2002: 19-20
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arbetar heltid, en sisong eller extra varannan helg, kinner engagemang och glidje 6ver sin

arbetsplats.

Vi reflekterar kring att det for nya chefer kan vara mer problematiskt att skapa bra team eftersom
deras ledarskap karaktiriseras av att reagera pd situationer snarare dn att agera, vilket innebar att
de dgnar den mesta delen av sin tid at att slicka brinder snarare dn att bygga visioner infor
framtiden. Som ny chef inom en tjinsteverksamhet kan det vara svart att avsitta tid for
teambyggande eftersom en stor del av tiden gar at till andra saker, si som arbete i driften och
moten. Sandra berdttar att hon dnnu inte hunnit hitta pa nagonting med sin personal, vilket kan
bero pa att hon vid intervjutillfillet endast hade innehaft sin chefsposition i lite mer dn tvd

manadetr.

Jag jobbar just nu pa att lyfta blicken och forséka fa fram en vision for
receptionen, men jag vill att vi ska gdra nigot roligt ocksi. An s linge har
jag inte planerat vad det blir, men nagonting ska det bli. /---/ det kan ju ha
att gora med att jag inte riktigt har kommit in i1 det dn, men det kidnns som
att jag springer lite pa sista pucken fortfarande.'"

Vi kan hir se att det dr svart for var respondent att hinna med saker som har med teambyggande

att gora da det dr manga andra uppgifter som kommer 1 vigen.

En uppgift som enligt Hill ingér i att skapa ett bra och effektivt team ar att som chef coacha och

stédja de anstillda.'”

Vi kan konstatera att det i tjansteverksamheter dr av stor betydelse att
chefen liter teamet utvecklas eftersom det dr medarbetarnas gemensamma prestationer som
bidrar till foretagets framgang. For en ny chef inom tjinstesektorn dr det enligt oss viktigt att
tinka pa att medarbetarnas arbete ér krivande eftersom de maste hantera manga olika typer av
minniskor och situationer'™ och pa grund av detta blir stodet frin chefen extra viktigt. Genom
att ha kollegorna och chefen som stoéd kan arbetet underlattas. Med anledning av detta maste
nyblivna chefer avsitta tid for att stétta och leda teamet, trots att tidsschemat ofta ir pressat och
bestir av manga andra uppgifter. Teamskapande kan ibland handla om att lata andra ta plats;

chefer kan behéva inse att deras plats inte ar i teamet och Sandra ger en malande beskrivning av

detta:

104 Sandra 2008.05.05
105 Hill 2003: 287
106 Bryson et al. 2004: 108-109

33



Jag har varit ganska manga ar inom idrottsvirlden och jag tror att jag har
tagit en del darifran i det hir att jobba som ett lag. Jag vill inte vara chef
for chefskapets skull, utan stir girna i bakgrunden och ser alla andra
gora bra saker och utvecklas. Det ir ju ett kvitto pa att jag gjort ritt.'”

En av de andra respondenterna, Clara, delar med sig av sina tankar om teamet och stimningen pa
arbetsplatsen och vi kan se att hon ligger stor vikt vid att medarbetarna ska trivas pa arbetet och

med varandra:

Vi har vildigt mycket aktiviteter tillsammans. /.../ Vi férsoker skoja
med varandra och ha roligt i receptionen, f6r har man inte det sa mirks
det pa nagot sitt. Stimningen ar viktig. Jag tror vi 4r bra pa att stotta
varandra. /.../ De [medarbetarna] stiller alltid upp mycket for
varandra.'”

Efter att ha studerat hur bilden av teambyggande malas upp i existerande litteratur och stillt
denna i férhallande till hur det dr att vara ny i rollen som chef och tjinstesektorns sirdrag har vi
sett att fungerande teamarbete dr viktigt inom tjinstesektorn pd grund av att personalens
interagerande med varandra syns for kunden och dirigenom paverkar tjanstekvaliteten.
Fungerande team kan wvara svdra att skapa i en bransch som karaktiriseras av hog
personalomsittning och manga extraanstillda, och det dr problematiskt f6r nya chefer att kunna

satsa tid pa detta nir de inte hinner tinka langsiktigt.

En viktig del for att kunna hantera relationer ar att behirska f6rmagan att kommunicera och i

nista kapitel tar vi darfor upp kommunikation som en viktig uppgift i chefskapet.

107 Sandra 2008.05.05
108 Clara 2008.04.29
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5 Att kommunicera

I kommande kapitel beskriver vi vad olika forfattare sager om kommunikation. Vi behandlar betydelsen av
kommunikation for att en chef ska kunna skapa och bibehdlla fungerande relationer i foretaget. 1idare stiller vi
dessa teorier mot bilden av ledarskap inom tianstesektorn och att vara ny som chef. Som underrubriker har vi valt
att motivera, att ge och ta emot feedback, samt att hantera konflikter, eftersom vi anser att alla dessa dr former av

kommunikation.

En chef maste vara medveten om att kommunikation uppifrain och ner dr lika viktig som
kommunikation nedifrin och upp och att arbeta f6r en bra kommunikationsstrém i féretaget ar
en del av chefens arbete."” Carlson och Nilsson menar att for att vara framgangsrik som chef
krivs det att ha god kommunikationsférmaga. En chefs arbete bestar stindigt av nya méten och
hur vil chefen kommunicerar paverkar hur relationerna kommer att se ut. En chef som ér duktig
pé att kommunicera har i regel goda relationer med sina medarbetare, med sin styrelse och med
dgare. Hur kommunikationen och informationen framférs paverkar hur den blir bemétt och
manga kan kinna sig missforstadda trots att de sjilva upplever att de kommunicerar klart och
tydligt. Genom att ha en bra minniskosyn och formagan att fOrstd en annan person skapas
mojligheter till tvivigskommunikation.'” T en organisation ir det ledarens uppgift att forséka
skapa en 6ppen kommunikation och hon bér utforma en milj6 som frimjar kommunikationen
mellan olika avdelningar och nivder. Detta kan exempelvis ske genom fasta eller tillfilliga méten,
gemensamma kaffepauser eller luncher. En milj6 som genererar méten och samtal genererar dven
informationsspridning.'"" Férfattarna Rosell och Lundén menar att grunden i ett gott ledarskap ér
att visa sig nirvarande och samtidigt frimja en &ppen dialog''? och Hill menar att chefen genom

att visa sig nirvarande, kan sprida engagemang och arbetsvilja hos de anstillda.'”

Att som chef vara en god lyssnare ir av betydelse f6r bra kommunikation, och i férlingningen ett
gott ledarskap. Carlson och Nilsson betonar att det ar lika viktigt att lyssna som att prata. For att

vara en god lyssnare krivs empati f6r den andra parten och acceptans av hennes budskap. Att

109 Rubenowitz 2004: 150

110 Carlson & Nilsson 1999: 87-89
111 Nilsson 2002: 148-149

112 Rosell & Lundén 1997: 55

113 Hill 2003: 101
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lyssna dar svart och det dr en process som kriver full uppmirksamhet och nirvaro fran bada
parter. Chefer behéver tinka pi att inte bara tala till sina medarbetare eftersom
envigskommunikation inte frimjar nagon part, utan det dr viktigt att man talar med varandra.
Det ir till chefen medarbetarna gar om de vill fa stéttning och fa hjilp med problem och chefen
bor i dessa situationer vara pa sin vakt sa att hon inte tar 6ver problemet, istallet ska hon stodja
medarbetaren och ge denna kraft att sjilv 16sa problemet. I ett stodjande samtal maste ledaren
tinka pa att lyssna aktivt, bekrifta medarbetaren och problemet och dven kinna av vilka kinslor
som medarbetarna upplever. Ledaren ska komma med saklig respons och visa empati och hinsyn
for att medarbetaren ska kinna sig trygg och fa sjilvfértroende. Denna form av aterkoppling ér

en betydelsefull del av kommunikation.'*

Gronroos betonar vikten av att medarbetare 1 tjansteforetag har tillgang till relevant information
for att kunna utfora sitt arbete bra och prestera vil i sanningens 6gonblick. I tjanstesektorn ar det
av betydelse att medarbetarna vet vilka riktlinjer och visioner féretaget arbetar efter'”® och for att
tormedla dessa menar vi att chefen behéver vara duktig pa att sprida denna information och sjilv
foregd med gott exempel. Inom tjinstesektorn gir det inte enbart att arbeta utifran faststillda
normer eftersom tjanster inte kan standardiseras, vilket innebér att medarbetarna behover veta
vilka dessa riktlinjer dr eftersom kunden deltar nir tjinsten utférs. Som vi nimnt i tidigare kapitel
ar det frontpersonalen i en tjansteverksamhet som har information om kundernas 6nskemal och

11
krav!''®

och enligt oss dr det darfér visentligt att den nya chefen forstar betydelsen av
tvavagskommunikation for att hon ska kunna ta tillvara pa denna information. En av vara

respondenter belyser dock att det ar svart att kommunicera som chef:

Som chef har man direkt en viss distans vilket gor att kommunikationen
blir svarare.'"’

Vi har observerat att en ny chef maste kommunicera med sina medarbetare for att de ska fa en
chans att lira kinna chefen och for att chefen ska lira kinna dem. I tjinsteféretag dr det ocksa
vanligt férekommande att chefen dr med och arbetar 1 driften pd ett annat sitt dn i exempelvis
den tillverkande sektorn, vi betonar darfor att en nybliven chef maste inse vikten av att ha en god

kommunikation med sina medarbetare for att fa information om vad som pagar i fronten

114 Carlson & Nilsson 1999: 89, 97-98, 100, 106
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eftersom hon sjilv ibland arbetar dér. Clara betonar vikten av att vara med 1 den dagliga driften

pa hotellet:

Jag vet att manga chefer arbetar mandag till fredag 8-17. Jag tror inte
riktigt pa det nir man jobbar pa ett hotell. Jag vet att det hinder ofantligt
mycket pa eftermiddagar och att det hinder jittemycket pa helger. Jag
vill vara med och kinna pa detta, att leva med det. Annars har jag svart
att forsta nir mina receptionister kommer till mig [med ett problem eller
en fraga].'"

Enligt Carlson och Nilsson dr chefens sitt att kommunicera, det vill siga hur informationen
framférs och genom vilka kanaler, avgérande for hur den mottas av personalen.'” Vi menar att
detta i sin tur paverkar personalens agerande vid motet med gisterna eftersom tydlig

kommunikation frin chefen underlittar f6r medarbetarna att géra ett bra jobb.

I likhet med vad Ahltorp, Goleman, Mintzberg och Rubenowitz har kommit fram till; att det
bista ledarskapet ir situationsanpassat'®’, har dven vi observerat att kommunikationen maste
anpassas utifran individen eftersom alla tar emot och tolkar budskap pa olika satt. Vi hdvdar att
det dr viktigt f6r nya chefer att tinka pa att kommunikation kan handla om manga olika saker och
att det inte endast beh6ver betyda formella méten dir chefen ska informera om stora hindelser,
utan att det dven kan innebira exempelvis ett kortare mail dir hon skickar ut information om
nagot som intriffar under dagen. Vi menar att kommunikation kan vara férknippat med en storre
problematik f6r nya chefer pa grund av att de inte dnnu har lart sig hur de ska interagera med de
olika individerna i sin personal. Formagan att kommunicera kan forbittras genom att Gva upp sin
EQ'' och vi har dven reflekterat kring att mer erfarna chefer har hunnit lira sig mer om sig sjilva
och kunnat trina sig pa de EQ-férmagor som de inte var bra pa fran borjan, vilket medfor att
kommunikationen med andra dr littare f6r chefer som har innehaft sin position en lingre tid, dn
vad det dr for nytilltridda chefer. Fér nya chefer kan det vara svarare att kommunicera med sina
medarbetare eftersom de inte har lirt kinna dem pa samma sitt som chefer som har arbetat med
samma medarbetare en lingre tid. Vi betonar dirfér att internt rekryterade chefer kan ha en
tordel nir det handlar om kommunikation. Vi nimnde i kapitel 4 att en internrekrytering kan leda
till att relationen mellan medarbetare och chef kan forsvaras eftersom det blir en helt ny relation
att hantera. I likhet med detta kan det dven vara svart f6r en internt rekryterad chef att veta hur

hon ska kommunicera med sina anstillda 1 den nya rollen som chef. Var respondent som ir
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119 Carlson & Nilsson 1999: 87

120 Ahltorp 2002, Goleman 2000, Mintzberg 1989 & Rubenowitz 2004
121 Goleman 2000: 88

37



rekryterad frin en annan avdelning pa samma hotell ger oss ett exempel hur hon arbetar for att

kommunicera med sin personal:

Att hitta ett sitt att kommunicera med alla sé att alla tycker att det ar bra,
det dr svart. Man har ju dndé sunt fornuft, men samtidigt gar man pa lite
nitar ibland. Jag kér med det sitt som jag ar van vid att kommunicera,
men en annan person kanske inte alls tar det bra. Sa det ar jittemycket
kommunikation som man far fundera 6ver och kinna efter hur man ska
hantera och kanske tinka till innan.'”

Vi menar att verksamheter inom tjinstebranschen i storre utstrickning 4n verksamheter i andra
branscher dr beroende av samarbeten mellan olika avdelningar, till exempel att stidavdelningen
har stadat ett rum innan receptionen siljer det till gisten eller att restaurangpersonalen vet om hur
manga gister som finns pa hotellet for att de ska kunna forbereda ritt mingd frukost. Att
samarbeten mellan de olika avdelningarna fungerar bygger till stor del pa att det finns goda
kommunikationskanaler att sprida informationen via och detta ligger pa chefens ansvar. Ett

exempel pa vikten av att kommunikationen mellan olika avdelningar fungerar far vi fran Clara:

Om det har begatts ett misstag i receptionen och man sitter i méte med
de andra avdelningarna efterat sa kinner man ansvar for att det var ens
eget team som kanske hade slarvat med informationen [till de andra
avdelningarna).'”

Vi har dven observerat att kommunikationen inom tjinsteverksamheter behoéver vara tydlig for
att det dr en bransch som till stor del karaktariseras av lagutbildad personal. Dirmed spekulerar vi
1 att personalen i vissa fall inte kdnner lojalitet till foretaget, utan frimst gar till arbetet for att tjina
pengar. Det kanske inte dr lika viktigt f6r dem att den service de ger till kunden haller hog
kvalitet, utan deras fokus ligger pa att utféra den arbetsuppgift som de far betalt fér. Genom att
skapa utforliga arbetsbeskrivningar, vilket kraver att chefen ér tydlig i sin kommunikation, kan
hon f6rsoka sikerstilla att kvaliteten héller en hog niva. Sandra berittar om hur hon arbetar med

arbetsbeskrivningar:

Det finns checklistor pa allt som ska goras i receptionen under passen
och dessa listor samlar jag in efter passen. Jag férbereder ocksa nya typer
av listor och rutiner, informerar alla om nya rutiner som dyker upp, jag
maste fi ut informationen till alla.'**

122 Sandra 2008.05.05
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Efter att ha stillt litteraturen om kommunikation mot hur det ser ut i tjdnstesektorn, har vi
kommit fram till att kommunikation och informationsspridning ir en stor och viktig del av
chefers arbete och att det ar extra viktigt i tjdnsteverksamheter for att sprida information som ar
relevant for servicemétet. En ny chef inom tjdnstesektorn maste ocksa lira sig att ta till vara pa
medarbetarnas kunskaper om kunderna. Vi kan konstatera att ytterligare en aspekt av
kommunikation, som blir extra betydande i tjansteverksamheter, dr att samarbeten mellan olika
avdelningar och féretag maste fungera pa ett annat sitt 4n i exempelvis tillverkningssektorn,

eftersom foretagen maste kunna erbjuda helhetslosningar till kunderna.

5.1 Att motivera

For att fa personalen att gora det som de nya cheferna vill ricker det inte med att de forlitar sig
pé auktoritet, utan de maste dven Gva upp sin formaga att Gvertala och motivera. Vid motivation
fungerar det bittre att anvinda sig av positiv kommunikation, s som uppmuntran, snarare an
negativ. Det dr viktigt att ha en medverkande ledarstil och chefen maste forsta vilken avgbrande
roll hon har for att medarbetarna ska kinna arbetsengagemang, prestera bra och fa
arbetstillfredsstillelse. Genom att chefen dr nirvarande och visar sitt engagemang kan detta
sprida sig till medarbetarna. En medverkande stil innebiér att personalen kinner sig delaktiga i
beslut som tas och dirmed har de littare att folja besluten och kinna ansvar foér dem.'”
Management by walking around innebar att ledaren kommer ut i driften och fir en nira kontakt
med sina anstillda och kan ta del av deras asikter. Det kan dven anvindas som en
kontrollfunktion for ledaren for att fa en bild av hur stimningen pa arbetsplatsen dr och for att fa
reda pa vad medarbetarna kinner dr viktigt f6r dem. Genom att visa sig synlig far ledaren en

méjlighet att ta reda pa vad som hinder och far pa det sittet kontroll éver verksamheten.'*

For att chefer ska kunna motivera sin personal krivs det att de kdnner till vad som motiverar
dem. Motivationen ska vara en drivande kraft for medarbetarnas handling och ska frimja
organisationens mal och de egna malsittningarna.'”” Ett problem som chefer kan stéta pa ir att
leda medarbetare som dr omotiverade eller ovilliga att samarbeta. Ibland uppfyller inte
medarbetarna de mal som ledaren har efterfragat. Detta behéver nodviandigtvis inte bero pa den
anstillde utan det kan dven finnas orsaker si som att chefen har stillt f6r hoga eller orealistiska

krav pi medarbetaren.'”
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Vi argumenterar for att det dr svért att halla kvar medarbetare inom tjanstesektorn pa grund av
arbetets karaktir och dérfor det blir extra viktigt att cheferna kan motivera sin personal si att de
stannar kvar. Det dr bade kostsamt och tidskrivande att rekrytera och lira upp ny personal,
dessutom menar vi att det kan sinka fOretagets servicegrad att ofta ha nya medarbetare som inte
ar insatta 1 arbetet. FOretagen kan fa medarbetarna att kinna engagemang for sitt arbete, om de
bara vet hur de ska motivera de anstillda pa ett genomtinkt sitt. Malin, som 4r hotellchef,

reflekterar 6ver hur svart det kan vara att behilla de anstallda:

Den hir branschen har hég omsittning pa personal och att fa dem att
stanna kvar ir inte litt. Det jobbar man med vildigt mycket hela tiden.'”

Det ar viktigt att chefen dr medveten om att olika medarbetare har olika preferenser nir det giller
motivation.” For en ny chef dr det svart att veta vad hennes anstillda motiveras av och vi
observerar att det ar vasentligt att den nya chefen undersoker vilken typ av motivation som passar
den enskilda medarbetaren. Vi hivdar dock att det kan vara problematiskt f6r en ny chef att
komma pa faktorer som kan motivera de underordnade och det kan da vara en bra idé f6r chefen
att prata med medarbetarna och friga dem vad de sjilva tycker skulle vara motiverande. Pa sa vis
kan hon anvinda sig av den motivationsfaktor som ar mest laimplig f6r en viss individ. Malin

fortsatter med att konstatera att:

I var verksamhet gér det inte att avancera eftersom det ar sa platt. Darfor
maste vi hitta pa alternativa motivationsfaktorer. Exempelvis behover

inte den fasta personalen arbeta helger och kvillar, vilket motiverar
dem."

Vi kan i detta avsnitt saledes konstatera att motivation ar av stor vikt inom verksamheter som
priglas av laga 16ner och lig status, som exempelvis hotell- och restaurangféretag, eftersom
chefen maste hitta sitt att fd sin personal att kdnna engagemang och lojalitet. For att kunna
motivera de anstillda behover en ny chef ta reda pa vad som motiverar de olika individerna i
personalen, och detta kan vara svéarare innan hon har skaffat sig erfarenheter om vad som ir bra

motivationsfaktoret.
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5.2 Att ge och ta emot feedback

Som vi tidigare har namnt ar aterkoppling en betydande del av kommunikation. Vi har valt att 1
texter om aterkoppling relatera detta till att ge och ta emot feedback eftersom aterkoppling
handlar om ndgon form av reaktion pa det som sigs. Carlson och Nilsson menar att feedback kan
vara bade positiv och negativ och det dr skillnad pa att ge feedback och att ta emot feedback. Den
person som ger feedback bor ha vissa saker 1 dtanke; bland annat att huvudsyftet med feedbacken
ska vara att vilja hjdlpa den andra. Det mest férdelaktiga dr att ge feedback nir mottagaren
efterfragar denna, da 4r mottagaren mer Oppen att ta emot feedbacken och mer motiverad att
lyssna. Feedback ska helst ges direkt till mottagaren och inte till ndgon annan som maste fora det
vidare. Att ge konkreta exempel ar ett bra sitt eftersom missforstand littare kan undvikas och
dessutom har mottagaren mojlighet att rétta till det som kritiseras. Den som ger feedback bor
dock ge det i lagom mingd och nir negativ feedback framférs dr det viktigt att lyssna pa
mottagaren si att denne kinner att den har en chans att forsvara och forklara sig. Vid negativ
feedback dr det litt att mottagaren intar fOrsvarsstillning och inte lyssnar till feedbacken, vilket ar
synd eftersom negativ feedback bor tas tillvara och tinkas pa till ndsta gang. Ofta upplevs positiv
likvil som negativ feedback svar att ta emot. Manga blir blyga vid positiv feedback och vet inte
riktigt hur de ska bemoéta den och kidnner sig markvirdiga och forsGker tysta ner positiv
feedback.” En svar uppgift for chefer 4r att skapa effektiva relationer med sin personal och for
att en ny chef ska fa veta vad de anstillda tycker om henne 4r det viktigt att arbeta med feedback

bade till och frin medarbetarna.'”

Rubenowitz menar att om ledaren sillan visar sina synpunkter eller bara kommer med negativ
krittk om medarbetarnas utférda prestationer ar risken stor att deras sjilvkinsla minskar. Detta
medfor att de blir ridda for att ta egna initiativ och att utvecklingen dirmed stannar upp. Om
ledaren istallet visar sin uppskattning for val utférda prestationer och visar sitt fortroende for sina
medarbetare blir reaktionen motsatt. Genom detta ledarskap far medarbetarna storre sjilvkinsla,
vilket innebir att de littare hanterar problem och girna tar sig an nya utmaningar.””* En ledare
med sjalvkontroll har férmagan att férmedla negativ feedback med finess for att inte trampa

mottagaren av kritiken pa tirna.'”

132 Carlson & Nilsson 1999: 106-109
133 Hill 2003: 87-88

134 Rubenowitz 2004: 127-128

135 Goleman 1998: 98
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Att feedback ir en viktig aspekt av ledarskap kan vi se tydliga tecken pd, dd fler och fler féretag
idag arbetar med utvecklingssamtal, personalundersdkningar och enkiter. Enligt oss dr feedback, i
synnerhet for nya chefer, ett effektivt sitt att fa reda pa hur de utfér sitt arbete och vad de kan
torbittra. For en ny chef dr det anvindbart att initialt utvirdera hur de olika individerna i
personalen tar emot feedback for att fa reda pa vilken typ av feedback som hon ska tillimpa i en
viss situation. Vi har ovan konstaterat att det finns manga aspekter att tinka pa nar det handlar
om feedback och vi betonar dirfér att det dr svart for nya chefer att bade ge och ta emot
feedback nir de inte har erfarenhet sedan tidigare. Det kan vara svirt for en ny chef att sjalv
bedéma om det hon gor ar bra, dirfor dr det viktigt f6r henne att fa feedback fran savil ledning
som anstillda. En av intervjupersonerna kommenterar att hon inte fir feedback frin sina

medarbetare sa ofta, men att hon far det oftare fran sina egna chefer:

[Jag far feedback frin mina medarbetare] vildigt sillan, men jag ar
tacksam om jag far det, dven om det kan gbra ont. /---/ jag fir nog mer
feedback frin mina chefer 4n vad jag far frain medarbetarna. /---/ det it
mycket snabb feedback via mail, si som ’bra jobbat’ eller ’tink pa det
hir."

Carlson och Nilsson papekar att det ar littare att ge feedback till en person som efterfragar

detta”’

, men vi bedémer att det dr svart for chefer att tinka pa att de borde gora detta, eller ha
tid med det, under den forsta tiden pa sin nya position. Vi fir ett exempel pa hur viktigt en av

vara intervjupersoner tycker att det 4r med feedback:

Jag vill ju vildigt girna ha kritik, jag vill veta vad jag gor for fel och vad
jag kan gora bittre. /.../ Utan att fa ndgon feedback och utan att veta
vad personalen tycker och vad de forvintar sig, kan jag inte leda.'

Vi hivdar att det kan vara problematiskt for nya chefer att ge negativ kritik eftersom de ofta vill
bli omtyckta, och detta kan leda till att de inledningsvis inte vill kritisera sina anstillda alltfor
mycket. Vi reflekterar ocksa kring att en externt rekryterad ny chef kan kidnna en osikerhet pa sin
egen kompetens eftersom hennes medarbetare kanske kidnner till arbetsplatsen och
arbetsuppgifterna bittre dn chefen sjilv. Detta kan leda till att chefen inte vill ifragasitta de
rutiner som existerar eller kritisera de medarbetare som varit pa arbetsplatsen en lingre tid. Vi
argumenterar dven for att det kan vara mer kinsligt att ge feedback till medarbetare inom

tjansteverksamheter eftersom feedbacken dar tenderar att handla mer om personliga brister in

136 Sandra 2008.05.05
137 Carlson & Nilsson 1999: 107
138 Clara 2008.04.29
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om resultatet av utférda arbetsuppgifter. Detta leder till att feedbacken kan upplevas som
krinkande; att en hovmastare sdger dt en servitris att hon maste bli gladare, le mer, vara trevligare

mot gisterna eller att hon har dalig andedrakt dr exempel pa detta.

I detta avsnitt har vi genom att stilla litteraturen om feedback mot tjanstesektorns siardrag,
kommit fram till att det finns manga aspekter som nya chefer maste tinka pa for att kunna bade
ge och ta emot feedback pa ett effektivt sitt. Vi har konstaterat att det kan vara kinsligare att ge
feedback till medarbetarna inom tjinstesektorn eftersom den ofta tenderar att handla om

medarbetarens personlighet.

5.3 Att hantera konflikter

Vid foérandringar i en organisation uppstar, enligt Ahrenfelt och Berner, alltid nigon typ av
konflikter och detta beror pa att nya krav, nya roller och nya maktstrukturer bildas. En ny chef
vet inte vilka problem som kan finnas pa arbetsplatsen och som inte syns nir hon tilltrider."”
Det ir ledarens uppgift att urskilja olika konflikter och hantera dem. Detta innebir inte att det dr
chefens ansvar att 16sa alla konflikter eller att skapa en konfliktfri miljé pa arbetsplatsen, men hon
har dnd4 ett ansvar att ta upp konflikten till ytan."* Manga forknippar konflikter med nigonting
negativt, men det dr viktigt att se att konflikter dven kan féra med sig moijligheter eftersom
konflikter beh6vs for att medarbetarna ska utvecklas pa arbetet. I organisationer dir man Oppet
erkdnner att konflikter finns, dr oftast kommunikationen och atmosfiren god och dessutom ir
konflikter nodvandiga for att bade minniskor och verksamheter ska utvecklas, vilket Ahrenfelt
och Berner papekar med hjilp av f6ljande citat: "Om tva personer alltid dr dverens i en verksambet, dr en

9 141

av dem overflidig.

Chefen kan vara den som ir anledningen till en konflikt pa en arbetsplats eftersom hon ibland
tvingas fatta beslut som inte mottas positivt av personalen'”, men en chef behover inse att hon
ibland maste fatta beslut som inte stods av medarbetarna och att detta inte paverkar hennes

auktoritet,'®

Ahrenfelt och Berner menar ocksd att det dr visentligt att forsta att inte alla
konflikter behover leda till en 16sning dar alla dr Gverens, det viktiga dr att acceptera och vara
medveten om andras asikter. Det dr av betydelse for ledaren att komma ihag att konfrontationer

behovs, eftersom det leder till kreativitet och dynamik pa arbetsplatsen. Det ar dock nédvindigt

139 Ahrenfelt & Berner 1999: 22, 129
140 Carlson & Nilsson 1999: 116-117
141 Ahrenfelt & Berner 1999: 36-39
142 Thid: 62

143 Hill 2003: 99
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att forsoka skaffa information om vad som kan ligga bakom problemet innan ledaren
konfronterar en understilld eftersom det kan finnas personliga anledningar som inte ér relaterade
till arbetet i sig.144 I de sammanhang olika avdelningar pa ett fOretag maste samarbeta kan
konflikter uppsta pa grund av att de olika avdelningarna skyller pa varandra nir nagonting har

gatt fel.'?

Som vi, vid analyserna av de tidigare avsnitten, har konstaterat dr det svért i sig att vara ny chef.
Vi vill papeka att det kan ses som ett stort problem for de nya cheferna att dessutom vara
tvungna att hantera olika typer av konflikter pa arbetsplatsen i borjan av ledarskapet.

Forindringar i en organisation innebdr ofta konflikter'*

och vi vill hirmed belysa att den nya
chefens tilltride kan vara anledningen till konflikten. Det kanske inte beror pa chefen sjilv, utan
snarare att det har skett en férindring i organisationen och att medarbetarna édr negativt instillda
till detta. Det édr enligt oss darfor centralt att den nya chefen ir instélld pa att hennes befordran
kan komma att moétas av skepsis fran de anstillda, vilket kan vara svart att forsta och det kan

upplevas som nagot personligt. En av respondenterna, Sandra, berittar om det motstind som

fanns hos medarbetarna nar hon tilltradde:

Jag blev inte mottagen med Oppna armar. Jag trodde anda att jag ér ju
fortfarande jag, men alla sig pa mig i ett annat ljus, och med en helt
annan blick. Det var inte jag nagot mer, utan det var chefen. Da har man
direkt en viss distans. Det handlade egentligen inte om vem som blev
chef och att det var just jag, utan det har att géra med den personliga
forindringsviljan. Vissa dr verkligen negativt instillda oavsett vilken
forindring det handlar om.'"

Vi reflekterar kring att nya chefer kan se konflikthantering som en alltfér svar uppgift om de inte
vet hur de ska hantera konflikterna och de kan dirfér vara obenidgna att ta upp konflikterna till
ytan. Detta har vi ett exempel pa fran en av vara respondenter, Clara, nir hon berittar om

konflikter pa arbetsplatsen:

Om det inte dr ndgot jitteallvarligt si dr det onddigt att 'vicka en

sovande bjtirn'.148

144 Ahrenfelt & Berner 1999: 145, 150
145 Thid: 134-135

146 Thid: 129

147 Sandra 2008.05.05

148 Clara 2008.04.29
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Det kan dven vara svirt f6r nya chefer att forstd att de inte behéver 16sa alla konflikter som
uppstar. Pa grund av att manga associerar konflikter med ndgonting negativt argumenterar vi for
att nya chefer som inte har erfarenhet fran tidigare konflikthantering kan ha svart att inse att

konflikter faktiskt kan leda till en positiv utveckling pa arbetsplatsen.

Efter att ha stillt existerande litteratur om konflikthantering mot de sirdrag som kinnetecknar
tjanstebranschen ser vi att hantering av konflikter inte skiljer sig nimnvirt mellan olika branscher.
Vi har dnda valt att behandla aspekten konflikthantering trots att skillnaderna mellan branscherna

inte dr sa stora och detta gor vi eftersom konflikter i ett tjdnstefOretag paverkar tjanstens kvalitet.
For att chefer ska kunna édgna sig at de tidskrivande uppgifterna relationshantering och

kommunikation, krivs det att de planerar sin tid. Planering blir dirfér en viktig férutsittning for

andra uppgifter inom ledarskapet och detta behandlar vi nirmare i foljande kapitel.
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6 Att planera

I detta kapitel behandlar vi teorier om planering, sa som de beskrivs av olika forskare i litteraturen. Vi tar
ddrefter upp hur fianstesektorns sdardrag paverkar planerandet for nya chefer. Att fatta besiut och att delegera
arbetsuppgifter ar tva delar som vi anser ingar i planering, eftersom de ligger till grund for att underlitta arbetet for
cheferna.

Planering ir en central uppgift fr en chef oavsett pa vilken niva hon befinner sig. Manga chefer
har inte fokus pa langsiktig planering, utan dgnar istallet sin tid at att reda ut situationer som
redan intriffat. Detta ar speciellt vanligt hos nya chefer eftersom de inte har kommit in i sin roll
och skapat sig rutiner. De har dirfér inte mojlighet att ha ett proaktivt forhallningssitt, vilket
leder till att de istallet fOr att planera saker i férvig maste 10sa situationer i efterhand och detta
himmar chefernas personliga utveckling. En chefs arbetsdag bestir av en stor mingd olika
aktiviteter. Manga av dessa aktiviteter tar bara ndgra minuter, vilket innebir att vardagen bestar av
stindiga avbrott och splittrade uppgifter och detta skapar en ytlighet som kan bidra till att chefen

forlorar fokus pa konkreta fragor och férmaga att se helheten.'*

Enligt Tyrstrup karaktiriseras
chefers vardag av en mycket hog arbetsbelastning och att stindigt bli avbrutna. Detta bidrar till
att chefer ofta tvingas agera efter att en viss situation har uppstatt, vilket leder till att vissa chefer
fokuserar mer pa det historiska dn pa strategier infér framtiden och ledarskapet blir ddrmed

hindelsedrivet. "™

Ett ledarskap som karaktiriseras av att vara hindelsedrivet innebir att ledaren
ofta utsitts for ovintade situationer. Losningar i ovintade situationer har oftast inte ett lingre
perspektiv utan fungerar for stunden och for att 16sa det akuta liget genom improvisation."
Bennis papekar att ledarskapet kommer ur att lira sig av motgangar, vilket innebér att det dr

vasentligt for chefen att ta till vara pa de kunskaper som hon skaffar sig genom erfarenhet.'

Hill poangterar att stress ofta uppstar i och med chefsrollen och dérfér tvingas nya chefer lira sig
olika sitt att hantera stressen pa. Stressen har tva huvudsakliga orsaker; den péfrestande

omvandlingen och stressen som kommer med chefsrollen. Stressen som nya chefer upplever i

149 Rubenowitz 2004: 38-39, jfr Tyrstrup 2005: 16
150 Tyrstrup 2005: 16, 22, 50, jfr Mintzberg 1989: 11
131 Tyrstrup 2005: 50, 55-60

152 Bennis 1990: 74-78
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processen att bli chef bestar oftast frimst av radsla for att vara otillricklig, men den hir sortens

. . o . . . .. 153
stress ar Overgaende 1 och med att chefen vixer in i sin roll.

Tyrstrup och Rubenowitz menar att vardagen fér chefer dr splittrad av de stindiga avbrott som
de stoter pa."* Wilson papekar att arbetet for chefer inom hotellbranschen ir annorlunda mot i
andra branscher eftersom de har manga fler olika arbetsuppgifter att utféra.” Vi kan dirmed
konstatera att chefer inom hotellbranschen har en dn mer uppdelad vardag dn chefer inom andra
branscher, vilket gor det dn svarare f6r dem att planera sin tid. Pa grund av att nya chefer saknar
erfarenhet fran att leda kan de inte heller utféra sina arbetsuppgifter lika snabbt och dirigenom
spenderar de inte tiden lika effektivt som mer erfarna chefer, vilket medfér att de far ont om tid.
Tidsbristen leder till att de upplever att de inte hinner med att utféra allt de hade férvintningar
om att kunna gora, och de kinner sig dirmed stressade. Vi har observerat att manga nya chefer
vill genomfora forandringar ndr de tilltrdder sin position och de dr engagerade och har stora
torhoppningar om att de kan gora saker pa ett bittre sitt an de chefer som de har haft tidigare.
Nir de sedan uppticker att de inte har tid att genomf6ra férindringarna blir de besvikna pa sig

sjilva, detta illustrerar en av vara respondenter som varit chef i cirka tvd manader:

Att vara chef for forsta gangen handlar mer om detaljer 4n vad jag
trodde att det skulle vara fran bérjan. Man har ju en bild av att det ska
handla om att ta hand om personalen och det ekonomiska, men sen nir
man kommer in i det sa inser man att alla detaljer tar sa mycket mer tid
an vad man trodde. Plus att man har lite déligt samvete hela tiden, for
man skulle vilja géra sa mycket mer 4n vad man hinner."”

Vi argumenterar fOr att det dr svarare att planera personalbehovet inom tjanstesektorn eftersom
efterfrigan ir ojimn och kan variera kraftigt frin dag till dag eller utifrin sisong. Aven kundernas
karaktir dr avgorande for hur mycket personal som behdvs eftersom kunderna medverkar vid
produktionen av tjinsterna. Deras kunskap om tjdnsten dr dirmed en faktor som avgor hur ling
tid personalen behover spendera med varje kund. Ett exempel pa detta ir att affarsresenirer som
ofta reser med sitt arbete och bor manga nitter pa hotell dr bekanta med proceduren pa ett hotell
och personalen behover dé inte hjalpa dem lika mycket som de hjilper andra gister. Detta leder
till att personalbehovet kraftigt 6kar under helger och semestertider nir hotellgisterna frimst
bestir av turister och barnfamiljer som inte dr vana vid att bo pa hotell. Vi far ett exempel av

Clara pa hur det kan se ut pa hennes arbetsplats:

153 Hill 2003: 175-178

154 Rubenowitz 2004: 38-39, jfr Tyrstrup 2005: 16
155 Wilson 1999: 83-84

156 Sandra 2008.05.05
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Det ar det som dr svart med hotell, du kan ha hundra incheckningar och
du kan sta och rulla tummarna, och du kan ha attiofem incheckningar
och det kan vara kaos. Det beror helt p4 vad det ir for typ av gister."”’

Hir ser vi tydliga tecken pd hur svart det dr att planera personalbehovet inom tjanstesektorn
eftersom ingen dag dr den andra lik och i detta kapitel har vi med hjilp av litteraturen om
planering inom ledarskap och tjinstesektorns sirdrag, kommit fram till att det ar svirt f6r nya
chefer att planera sin tid eftersom arbetsdagen bestar av manga olika uppgifter. Detta blir sarskilt
tydligt inom hotell- och restaurangbranschen dir cheferna har en dnnu mer uppdelad vardag in
manga andra chefer. Vi har observerat att den ojimna efterfrigan och det faktum att ingen kund

ar den andra lik, gor att det blir svarare for en ny chef inom tjanstesektorn att planera sin tid.

6.1 Att fatta beslut

I chefers arbetsuppgifter ingér att fatta olika former av beslut. Fér en ny chef dr det nédvindigt
att veta vilka befogenheter hon har att fatta beslut, for att veta vilka grinser som finns sa att dessa
inte 6vertriads. Besluten paverkar inte bara foretaget utan dven chefen sjilv och hennes anstallda.
Dirfor dr det betydande att som chef forsta hur besluten paverkar hela organisationen, samt hur
sjalva beslutsprocessen ser ut. Det finns olika grader av beslut; manga beslut sker dagligen och
kriver mindre eftertanke medan andra ar av storre art dir beslutsprocessen ir mer omfattande
och krivande. Som chef finns risken att bli ifrdgasatt, att vara beslutsfattaren innebir att hon
maste rikna med att fOrsvara sina beslut. Darfor dr det viktigt att, innan beslutet tas, samla in
mycket information om olika paverkande faktorer och viga dem for och emot fér att basera
beslutet pa sd bra grunder som mojligt. Rosell och Lundén hivdar att huruvida medarbetarna kan
eller bor vara med och bestimma vid beslutsfattande beror pa hur manga som ir inblandade,

samt beslutets natur.'”®

Hill menar att en chef maste lira sig att hon ibland tvingas leva med
beslut som fattas pa grunder av for lite eller felaktig information. Hon menar dven att alla
chefsbeslut innebér nagon typ av kompromiss mellan olika intressen eftersom det inte ar litt att
vara alla till lags.'” Ledaren bor respektera de underordnades eventuella motstind mot idéer och

férslag som hon kommer med, annars blir resultatet lidande.'"

157 Clara 2008.04.29

158 Rosell & Lundén 1997: 71-77
159 Hill 2003: 155, 274

160 Rosell & Lundén 1997: 75
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Beslutsprocessen bestar av ett flertal steg. Forst handlar det om att definiera problemet och de
mal som man vill uppna med att 16sa problemet. Det andra steget i beslutsprocessen innebir att
skaffa information som ska bidra till att beslutet som fattas dr korrekt. I det tredje steget rads den
beslutsfattande att diskutera beslutssituationen med andra. Genom att féra en diskussion kan
chefer ta del av andras tankar och synpunkter, vilka kan vara goda rad vid beslutsfattandet. Det
fjarde steget handlar om att ta fram flera alternativa l6sningar och genom att viga mellan olika
beslut vixer oftast det bista beslutet fram. Efter att beslutsprocessen gitts igenom och ett beslut
har tagits 4r nasta steg att planera genomforandet av beslutet. Da dr det viktigt att alla som berors
av beslutet blir informerade. Genom att forankra beslutet bland de som ber6rs av det, blir
genomforandeprocessen mycket smidigare. Till sist ndr beslutet dr genomfért bor den
beslutsfattande genomfora en uppfoljning av beslutet for att skaffa sig en erfarenhet till nista

161
beslutsprocess. '

For en ny chef ir beslutsfattande en, ur vissa aspekter, ny uppgift. Vissa kan ha haft tidigare
arbetsuppgifter som krivt en viss form av beslut men chefspositionen innefattar att fatta beslut
som ror personalen, vilket nya chefer inte har haft ansvar for tidigare. Att som ny chef tvingas ta
beslut som kan fa negativa konsekvenser och reaktioner frin medarbetare dr svart. En ny chef dr
beroende av vad de underordnade tycker om henne och Hill papekar att nya chefer har en stor
énskan om att bli omtyckta.'® Dirfor kan vi konstatera att det blir en utmaning fér nya chefer att
ga mot strémmen och ibland vara banbrytande, fér att leda foretagets utveckling framat.
Eftersom de ofta tvingas ta beslut utan att ha tillrickligt med information kan vi faststilla att det
ar viktigt for dem att vaga. Som Rosell och Lundén nimner bestir beslutsprocessen bland annat
av att samla in information.'” Vi har dock, i likhet med Hill, observerat att chefer tvingas fatta
manga beslut utan den information som de skulle vilja ha och behéva. Som ny chef kan detta
vara speciellt svart eftersom de inte har tidigare erfarenheter att luta sig emot. I de situationer dar
de nya cheferna maste forsvara sitt beslut blir det problematiskt om de inte haft tillrdckligt med
information inf6r beslutet. Vi ser att Sandra som dr receptionschef har relativt stora befogenheter

att fatta beslut och att hon tar hjilp av sitt eget omdéme 1 manga situationer:

Jag kan ta ganska mycket beslut och kinna att jag kan sta f6r dem, och
att ingen kommer att ifragasitta varfor jag har tagit det beslutet. Sa linge
man har sunt fornuft sa funkar det.'*

161 Rosell & Lundén 1997: 71-77
162 Hijll 2003: 97

163 Rosell & Lundén 1997: 71-77
164 Sandra 2008.05.05
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Vi reflekterar kring att beslutsfattandet blir speciellt problematiskt i tjansteverksamheter eftersom
branschen priglas av att fatta snabba beslut f6r att kunna agera direkt, och det dr mycket sillan
som all nédvindig information finns att tillga nir en ovintad situation uppstar. Ett exempel pa
detta 4r om det blir problem med hotellets datasystem under en kvill eller pa en helg nar
supporttjansten ar betydligt dyrare dn under dagtid. Chefen maste dd kunna fatta ett beslut
huruvida personalen dnda ska kontakta supporttjansten eller om de ska ha is i magen och hoppas

att det ricker att dtgirda problemet niastkommande vardag,.

Som Rosell och Lundén siger ir beslutets karaktir avgérande for om de anstillda ska vara med

och bestimma eller inte.'®

Vi menar att det ar svart att fatta beslut som alla dr med p4, sirskilt
om chefen fattar ett beslut som berér manga, men utan nagon form av férankring hos personalen
finns det risk for att chefen skapar en irritation bland medarbetarna och vi kan konstatera att
detta kan fa konsekvenser pd servicenivin 1 tjanstefOretaget. En ledares tankar kring

beslutsfattandet beskrivs av respondenten Sandra:

[Det gir inte att alla fattar beslut], utan en person maste bestimma.'*

Nya chefer kan ha svarigheter att balansera mellan att vara for auktoritira, och dirigenom riskera
att skapa negativ stimning, och att ta f6r mycket hinsyn till medarbetarna vid beslutsfattande och
dirmed férlora sin auktoritet och kanske dven respekt. Detta dr en balansgang for nya chefer
inom tjansteverksamheter. Att nya chefer har svirt att disponera sin tid, vilket vi tidigare nimnt,
innebir att det dr problematiskt f6r dem att finna tid att inforskaffa nédvandig information infér
ett beslutsfattande. Malin som dr hotellchef pa ett mindre hotell beskriver beslutsfattande pa

toljande satt:

Vem som fattar beslut dr beroende pa vilka beslut det handlar om. /.../
Det gir inte alltid att alla ska vara med pa beslutet 1 stora foretag, men 1
mitt foretag gir det inte att ta ett beslut utan att ha med personalen.l(’7

I detta avsnitt har vi, genom att stilla litteraturen om beslutsfattande mot tjinstesektorns sirdrag,
kommit fram till att beslutsfattande ar svart for alla nya chefer, men vi anser att det ar speciellt
problematiskt for nya chefer i tjanstesektorn eftersom branschens karaktir kriaver snabba beslut
och pé grund av detta har inte chefen alltid tillgang till relevant information. Vi har dven kommit

fram till att beslutsfattande ar problematiskt for nya chefer inom tjinstesektorn eftersom

165 Rosell & Lundén 1997: 77
166 Sandra 2008.05.05
167 Malin 2008.04.29
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foretagets serviceniva kan minska om chefen fattar ett beslut som inte de anstillda stiller sig

bakom.

6.2 Att delegera

En av chefers arbetsuppgifter ir att utbilda och utveckla sina medarbetare och férse dem med
relevant information och verktyg for att de ska kunna utféra sitt arbete och l6sa eventuella
problem pi egen hand'®. Det ir viktigt att ledaren vigar delegera eftersom detta ger henne
mojlighet att dgna sig at sina egentliga arbetsuppgifter, samtidigt som hon visar tillit till sina
medarbetare och pa sa sitt bidrar till deras arbetstillfredsstillelse, vilket i sin tur 6kar deras
motivation.'” Hill har funnit att det r svirt for chefer att slippa taget om sin gamla identitet som
innebar att de utforde i stillet for att leda. Detta kan medféra att nya chefer har svart att delegera

170

arbetsuppgifter. = Ytterligare en aspekt som kan himma delegering ir att det kan vara svart for
chefen att slippa taget om vissa uppgifter, av ridsla for att de inte ska bli tillrackligt bra utforda,
vilket i sin tur skulle kunna leda till kritik mot chefen sjilv. Genom delegering 6verfors en del av
makten till medarbetarna samtidigt som chefen sjilv fir mindre kontroll och detta brukar
upplevas som en utmaning fér en chef.'”" Fér att hantera dessa problem kan en ny chef utvirdera
sina medarbetares kompetens och motivation for att pa si vis kunna delegera ritt uppgift till ritt
person. Det dr dven viktigt att gora en ordentlig uppfoljning av att uppgiften ar utférd pa ritt satt
och pa ritt tid."” 1 en tjansteverksamhet ir personalen en avgérande faktor for framgang och att
som chef sikerstilla att medarbetarna gor sitt bista och levererar god service dr svart.' > Nir
chefen kinner att hon har kunnig och kompetent personal kan hon delegera mer ansvar.
Eftersom det 4r medarbetarna som bemoter gisten och som medverkar vid sanningens 6gonblick
ir befogenheter att 16sa eventuella problem direkt avgérande for att gisten ska uppleva god

service. Detta innebidr att medarbetarnas handlingsfrihet dr en kritisk faktor for att fa ndjda

.. 174
gaster.

Hill menar att en svarighet i borjan for nya chefer kan vara att inse att de inte behdéver vara
experter pa allt, utan att deras arbetsuppgift istillet bestar av att se till att arbetet blir utfort pa ett
sa effektivt och bra sitt som mojligt. Ett misstag som ofta gors ar att nya chefer tror att de maste

prestera direkt och 16sa alla problem, dirfér dr det vanligt att de forsoker skynda fram resultat

168 Gronroos 2002: 133

169 Rubenowitz 2004: 40-41

170 Hill 2003: 139-144, jfr De Klerk 1990: 31-32
171 Wilson 2003: 84

172 Hill 2003: 141-144

173 Wilson 2003: 84
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istillet for att uppmuntra och stodja medarbetarna och inse att de inte maste eller kan ha svar pa

allt.'”

Vi havdar att anledningen till att nya chefer tycker att det dr svart att delegera arbetsuppgifter
beror pa att nir hon ar ny pa sin position vill den nya chefen girna visa sig kompetent och darfor
kan det kinnas svart att Overlita uppgifter pa medarbetarna. Enligt oss kan delegering av
uppgifter till medarbetarna dven leda till att den nya chefen kidnner sig Overflodig i borjan
eftersom hon dnnu inte hunnit sitta sig in 1 sina uppgifter och inte vet exakt vad det ar hon ska
gora. Ett annat problem som vi ser i samband med att den nya chefen delegerar uppgifter ir om
hon 6verliter uppgifter som hon inte sjilv beharskar fullt ut, eftersom det da blir svart f6r henne

att kunna kontrollera att de understillda utfér arbetsuppgifterna pa bista sitt.

Genom att delegera uppgifter i borjan av sitt chefskap visar den nya chefen att hon litar pa sina
medarbetare, viket kan géra dem mer positivt instillda till henne. Det dr dock av betydelse att
chefen dr tydlig med att hon ska vara den som har det Overgripande ansvaret, for att
medarbetarna ska vara medvetna om att chefen inte maste vara expert pa allt. Sandra ger ett

tydligt exempel pa detta:

Idag kan jag kdnna att det dr tur att jag har sa duktiga medarbetare, for
jag kan inte allting, alla de har smadetaljerna i receptionen som de ar helt
fantastiska pa. Men man behéver faktiskt inse att jag inte ska vara expert
pa varje detalj, utan jag ska vara expert pa nigonting annat.' "’

Vi tror ocksa att delegering, liksom manga andra delar av ledarskap, dr ndgot som blir littare att
hantera med tiden i takt med att chefen ser vilka kompetenser medarbetarna har och hur de
arbetar. Detta far vi ett exempel pa frin den av vira respondenter som varit lingst pa sin

position:

I bérjan var det vildigt svart, man var van att gora allt sjilv och man hade
ju ingen erfarenhet. Fordelarna dr ju att medarbetarna vixer 1 sina roller
/.../ och mig sjilv har det avlastat vildigt mycket. /.../ Det ir jittebra
med delegering, man kan inte gora det tillrickligt egentligen.'”

Vi har observerat att delegering idr problematiskt f6r en ny chef inom tjanstesektorn. Pa grund av

att den nya chefen inte har hunnit fa reda pa vilka kompetenser medarbetarna har, ar det svart for

175 Monster rekrytering
176 Sandra 2008.05.05
177 Malin 2008.04.25
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henne att veta vem hon ska delegera till. Eftersom personalen dr avgbérande for tjanstefGretagets
framgang kan det vara extra svart for nya chefer i denna sektor att vaga lita pa och 6verlita ansvar
till medarbetarna. Det kan ocksa vara problematiskt att delegera i tjinsteféretag eftersom det ar
svart att arbeta efter faststillda regler. Det dr istillet nédvindigt att lita pa medarbetarnas
omdome i olika situationer, vilket kan vara svart om chefen inte har lirt kinna sina medarbetare.
Pa grund av detta vet inte en ny chef hur de olika medarbetarna anvinder sig av sitt sunda
tornuft. Vi argumenterar dock for att det dr viktigt att nya chefer inte enbart ser hinder i att
delegera, utan att de inser att de faktiskt maste gora det fOr att visa att de litar pa sina medarbetare

och for att underlitta sitt eget arbete.

Vi kan konstatera att delegering ar en forutsittning for att kunna arbeta effektivt inom
tjanstesektorn pa grund av att det dr viktigt att de medarbetare som arbetar nira kunderna har
stor handlingsfrihet att utféra sina uppgifter. Det dr medarbetarnas agerande som styr hur
kunderna upplever tjanstens kvalitet. Eftersom en ny chef inom tjdnstesektorn har sa manga olika
nya arbetsuppgifter ligger delegering till grund for att den nya chefen ska kunna dgna sig at andra

viktiga uppgifter som att exempelvis coacha teamet och hantera relationer till personalen.

Hill betonar vikten av att folja upp resultatet av delegering'”®, och vi ir medvetna om att detta ir
en viktig faktor for att chefen ska kunna se om den delegerade uppgiften utférts pa ett
tillfredsstillande sitt. Vi kan dock konstatera att det i en tjansteverksamhet kan vara svart att
hinna folja upp resultaten eftersom chefens arbetstid bestar av sa manga olika uppgifter och da
tror vi att det litt blir sa att andra uppgifter tar 6verhanden. En annan aspekt som vi
argumenterar for gor det problematiskt for nya chefer att foélja upp delegering i en
tjansteverksamhet ér att resultaten inte alltid dr konkreta. I en annan sektor kan det handla om att
chefen 6verlater pa en medarbetare att skriva en rapport inom ett visst antal dagar. Nir rapporten
sedan dr klar kan chefen folja upp huruvida resultatet stimmer Gverens med 6nskemalen. I en
tjansteverksamhet kan det handla om att chefen delegerar exempelvis beslutsfattande vid ett
klagomal och resultatet, det vill siga huruvida kunden blir n6jd eller inte, kan vara svart for

chefen att se konkret.

Det vi kommit fram till genom att stilla litteraturen om delegering mot vad tjinstesektorn
kannetecknas av, dr att de nya cheferna har manga olika arbetsuppgifter och att det 1 borjan kan

vara svart for en ny chef att fa struktur pa sina uppgifter och hinna med. Darf6r blir delegering en

178 Hill 2003: 143-144
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viktig aspekt for att de nya cheferna inom tjdnstesektorn ska kunna dgna sig at viktiga uppgifter,
si som personalhantering. Ett av de problem som vi funnit med delegering inom en
tjansteverksamhet dr att det kan vara svirt for den nya chefen att dels hinna, men édven ha

mojlighet, att konkret kunna folja upp resultatet.
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7 Slutsatser och

avslutande resonemang

V' inleder detta kapitel med att dterge vart syfte, for att sedan redovisa de slutsatser vi bar kommit fram till med
bjalp av analyserna ovan. V'i har i slutsatserna valt att ta upp de aspekter déir vi har funnit de framsta
skillnaderna mellan vad som finns beskrivet i ledarskapslitteraturen och hur det ser ut for nya chefer i

tidnstesektorn. Avslutningsvis redogor vi for virt bidrag till forskningen, samt ger forslag till framtida forskning.

Syftet med denna uppsats har varit att identifiera och analysera problematiska aspekter som nya
chefer inom tjinsteverksamheter stills infor vid intridandet i en chefsroll och under den férsta
tiden som chef. Vi anser att vi har besvarat vart syfte genom att utféra en kvalitativ
litteraturstudie dar wvi stillt tvd teoretiska utgangspunkter; tjinstesektorns sirdrag och
omstillningen som det innebir att bli chef, mot chefers arbetsuppgifter som de ir beskrivna i den
existerande ledarskapslitteraturen. For att illustrera vara analyser har vi genomfért intervjuer.
Vidare har vi identifierat aspekter som bidrar till att nyansera den existerande bilden av hur det dr
att vara chef for forsta gingen. Genom att relatera den nuvarande kunskapen om ledarskap och
nya chefers uppgifter till teorier om tjanstesektorns sirdrag har vi kommit fram till vara slutsatser.

Vi presenterar hir en modell som vi tagit fram for att illustrera vart bidrag till forskningen:

att bli chef

tjanstesekto
sardrag

Fig 2. Vira slutsatser
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7.1 Resultat

Genom att stélla teorier om tjanstesektorns sirdrag och omstillningen som det innebdr att bli
chef, mot nuvarande kunskap om chefers arbetsuppgifter har vi i vira analyser kommit fram till
att det finns vissa omraden som skiljer sig. Det vi funnit om att vara ny chef inom tjinstesektorn
stimmer inte alltid Overens med existerande litteratur om chefers arbetsuppgifter. Vi redovisar
hir de aspekter som vi funnit skiljer sig mest fran litteraturen och i de fall slutsatserna kan sittas
in i ett vidare sammanhang redogbr vi for detta. I Bilaga 2 har vi stillt upp samtliga
arbetsuppgifter som vi har analyserat i uppsatsen, for att visa vilka aspekter som skiljer sig fran

och vilka som stammer Overens med existerande litteratur.

Vi har argumenterat for att det inom tjanstesektorn ér viktigare for chefer att kunna leda
minniskor och hantera relationer eftersom lonsamheten inom denna sektor dr beroende av
personalens kompetens och engagemang till arbetet. Dessutom paverkas flera andra aspekter och
arbetsuppgifter av chefens formaga att hantera relationer, vilket innebir att denna uppgift ir den
mest centrala for nya chefer inom tjanstesektorn. Vi har kommit fram till att nya chefer inom
tjanstesektorn redan frin borjan inser att den viktigaste aspekten i chefskapet dr att hantera
relationer, medan den existerande forskningen visar att nya chefer kommer till insikt om att det dr
viktigt att hantera relationer forst en bit in 1 sitt ledarskap. Som vi konstaterade 1 uppsatsens
inledande del blir grinsen mellan tillverkande féretag och tjansteforetag allt mer diffus. Chefer
inom tillverkningssektorn kan dirfér gagnas av att dra lirdom av hur ledarskap utévas inom
tjansteverksamheter. Om denna kunskap kan utnyttjas inom den tillverkande sektorn sa skulle det
kunna leda till att en ny chef inom dessa verksamheter inser att den viktigaste uppgiften hon har
ar att leda manniskor, redan innan hon tilltrider sin position, och dirigenom kan chefen snabbare

komma in 1 sin nya roll.

En annan slutsats som vi kan dra efter var analysgenomgang ir att det inom litteraturen finns en
outforskad aspekt gillande team; vikten av att fi med hela personalstyrkan vid teamskapande. Vi
kan konstatera att tjanstesektorn har hég personalomsittning, samt en hogre andel extra- och
deltidsanstilld personal dn andra branscher. Detta tolkar vi som att arbetet med teamskapande
blir svarare dn inom andra branscher. Ur ett kvalitetsperspektiv dr det viktigt att skapa
vilfungerande team for att frimja en god stimning pa arbetsplatsen och dérigenom underlitta
sikerstallandet av servicekvaliteten 1 foretaget. For nya chefer dr det viktigt att inse betydelsen av
att skapa ett team dir alla 1 personalstyrkan ingar. Vi har observerat att manga fOrfattare skriver

om vikten av att skapa effektiva team, men vi ser dock en ytterligare aspekt i detta. Vi kan
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konstatera att det 1 litteraturen inte nimns att det kan vara medarbetaren sjilv som inte vill vara

med i teamet och att det dad blir svart for chefen att veta hur hon ska engagera den anstillda.

Ett annat exempel dir vara observationer skiljer sig fran nuvarande teorier dr formadgan att
motivera personalen. Denna aspekt beskrivs inte som lika viktig i den existerande litteraturen,
som vi har pavisat att den ar for nya chefer i tjanstesektorn. Vi har konstaterat att de anstillda
maste vara motiverade for att de ska utfora sitt arbete pa ett tillfredsstillande sitt, och att chefens
formaga att motivera personalen dirigenom paverkar tjansternas kvalitet och dirmed foretagets
lonsamhet. Det dr av storre vikt for chefer att motivera sina anstillda inom tjansteverksamheter
in inom andra sektorer och vi vill illustrera detta genom att ge ett exempel: Om en person som
arbetar inom bilindustrin inte kdnner motivation infoér sina arbetsuppgifter, paverkar detta inte
kvaliteten pa den bil som kunden képer. Om en anstilld pa en restaurang diremot kinner sig
omotiverad infor sina uppgifter, dr det svart for henne att inte lata kinslorna gi ut 6ver

arbetsuppgifterna, vilket i allra hogsta grad paverkar tjanstekvaliteten for gisten.

Ytterligare en aspekt dir den nuvarande litteraturen skiljer sig fran vad vi kommit fram till 1 vira
analyser, dr att vi har funnit att det kan vara svarare att ge feedback till medarbetare inom
tjanstesektorn eftersom feedbacken dir tenderar att handla mer om personlighet 4n om
arbetsuppgifternas resultat. I tjanstesektorn kan det vara svirare att ta upp negativ feedback
direkt nir en viss situation uppstar, eftersom det kan leda till att feedbacken framférs pa ett sitt
som gOr att mottagaren tar det personligt, vilket kan fa en direkt paverkan pa servicemotet. Att ge
feedback av det personliga slaget till sina medarbetare kan ocksa vara sa problematiskt for en ny
chef att hon istillet viljer att inte kommentera problemet, sa linge problemet inte far nagra

allvarliga konsekvenser.

Vi har argument fOr att delegering inom tjinstesektorn kan vara svarare dn inom andra branscher.
Inom denna sektor dr det pa grund av branschens karaktir svarare for nya chefer att delegera
eftersom uppfoljningen av uppgifterna ibland kan vara mer problematisk. Eftersom tjanster inte
ar konkreta ar det svart att se resultatet av en utférd tjanst och om den nya chefen inte kan se
resultatet av delegeringen ér det svart for henne att f6lja upp om medarbetarna utfér uppgifterna
pa ett tillfredsstillande sitt. For en ny chef, som har manga nya arbetsuppgifter att hantera,
samtidigt som hon saknar erfarenhet, kan det innebira att andra arbetsuppgifter tar 6verhanden
och att hon dirfor inte hinner arbeta med uppfoljning. Att det kan vara mer problematiskt for

nya chefer inom tjdnstesektorn att géra uppfoljningar pa uppgifter som de har delegerat skulle vi
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kunna se utifrin ett vidare perspektiv; att kontrollering av hur vil personalen utfér sina
arbetsuppgifter kan vara svarare i allmédnhet inom tjinstesektorn. Detta grundar vi pa att det inte
ar lika uppenbart vilka resultat arbetet ger. Dessutom skapas tjinsten samtidigt som den

konsumeras och det gar dirfor inte att bedéma tjanstens kvalitet eller se resultatet i forvig.

Vi tror att chefens sitt att agera inledningsvis formar hennes framtida ledarskap eftersom den nya
chefens personal tolkar hennes beteende och redan frin bérjan skapar sig en uppfattning om hur
hon ar som person och som chef. Medarbetarna agerar sedan dven fortsittningsvis utifran detta 1
interaktionen med chefen och vi hivdar att den forsta bild som de anstillda fir av chefen
paverkar hennes beteende och att hon sedan kan ha svart att forindra hur de uppfattar henne.
Samtidigt dr det vanligt férekommande att nya chefer ser utvecklingspotential och har manga
tankar om forbittringar som de vill genomféra. Detta kan leda till att chefen uppfattas som en
person som tar stor plats och de anstillda kan uppleva att deras tidigare rutiner kritiseras av den
nya chefen. Som vi tidigare 1 uppsatsen har konstaterat kan det vara en anvindbar strategi att visa
6dmjukhet inf6r sin nya position och respekt for sin nya arbetsplats eller avdelning genom att

inte infora alltfor drastiska forandringar 1 borjan av sitt chefskap.

Vi har funnit att problematiken i de arbetsuppgifter som vi redogér for att chefer utfér inte ar
unik for nya chefer och avslutningsvis kan vi konstatera att manga av de redan problematiska
arbetsuppgifterna for nya chefer blir 4n mer problematiska fér nya chefer inom tjanstesektorn pa

grund av branschens karaktir.

7.2 Bidrag till forskningen
Virt bidrag till forskningen ér att vi har nyanserat nuvarande teorier om chefers arbetsuppgifter
genom att beskriva problematiska aspekter som kan uppsta foér nya chefer inom tjinstesektorn.

Vi redogor kortfattat for vara slutsatser i Bilaga 2.

7.3 Forslag till framtida forskning

Som forslag till vidare forskning tycker vi att det vore intressant att undersoka hur de anstallda
anpassar sig till och upplever att det dr att fi en ny chef. Vi tycker ocksa att det skulle vara
intressant att gora en undersokning om hur lang tid det tar innan en ny chef kidnner att hon
kommit in i rollen som chef. Ytterligare ett forslag till framtida forskning ér att utforska hur
chefer inom tjianstesektorn kan arbeta for att skapa goda team, trots att branschen karaktiriseras

av hog personalomsittning och en hég andel deltidsanstillningar.
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Vi anser att vi med var uppsats skapat forutsittningar for vidare forskning inom omradet nya
chefer i tjanstesektorn och moijlighet att féra ytterligare resonemang kring omradet, och vi

hoppas att detta dr ett amne som kan vicka intresse hos kommande uppsatsskribenter.

Tack for visat intresse!
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Bilaga 1: Intervjuguide

Bakgrundsinformation:
» Befattning:

» Kan du beritta lite om din bakgrund? Har du nigon utbildning inom just hotell och
restaurang? Ledarskapsutbildning eller liknande?

Hur linge har du varit chef?
Hade du nigon tidigare erfarenhet inom den avdelning/det omrade som du nu ir chef f6r?

Vilka huvudsakliga arbetsuppgifter ingar? Hur ser en typisk dag ut?

vV ¥V V¥V V

Hur manga anstillda har du under dig?

Intridandet i chefspositionen:

» Hur blev du rekryterad till din position? Internt eller utifrin?
> Sokte du tjansten sjilv eller blev du tillfragad av nagon hogre upp i foretaget?
» Hur blev du ”inskolad” i rollen?

» Om internt rekryterad, hur upplevde du att det var att bli chef 6ver tidigare kollegor?
Uppstod nagra problem? Hur tror du att de upplevde det?

Tankar om chefskap:

» Vad tinkte du om chefskap innan du blev chef?
» Vad tinker du om chefsrollen nu?
> Vad var det sviraste med att bli chef? Den storsta omstillningen?

» Vilka forvintningar hade du p4 ditt jobb innan du blev chef?
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Hantera personal:

> Hur hanterar du eventuella konflikter pa arbetsplatsen?
» Hur motiverar du dina medarbetare?

» Hur arbetar ni med feedback? Hur fir du till exempel reda pd vad medarbetarna tycker och
tanker?

» Brukar du delegera arbete?

» Hur arbetar du for att medarbetare ska utfora ett sa bra arbete som mojligt? Hur hanterar du
krav pa kostnadsbesparingar och samtidigt levererar god service?

» Kinner du att din personal tar sig till och lyssnar pa det du sdger?

Ditt chefskap i organisationen:

» Upplever du att de kravs som stalls pd dig ar rimliga?

» Vem tar beslut, hur ser beslutsprocessen ut?

Slutligen:

> Vilka egenskaper tycker du utmirker en bra chef?

» Ar det nigot som du skulle vilja tilligga?
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Mer problematiskt
for nya chefer i
tjanstesektorn, dn
beskrivet i
litteraturen:

Bilaga 2:

Hur:

4 Att hantera relationetr

Den bild av att hantera relationer
som framstills 1 existerande
litteratur skiljer sig fran hur
relationshantering f6r nya chefer
inom tjanstesektorn ser ut. Vi
har pavisat detta genom att visa
att det 4r den mest centrala
uppgiften inom denna sektor da
personalen ér den viktigaste
resursen. Vi har konstaterat att
nya chefer inom tjanstesektorn
redan nar de tilltrider sin
chefsposition dr medvetna om
detta.

Slutsatser

Aspekter som
stammer overens
med litteraturen:

Hur:

4.1 Att leda tidigare
kollegor

Vi har funnit att det inte skiljer
sig namnvirt mellan vad som
framstills i litteraturen om att
leda tidigare kollegor och hur
detta ser ut for nya chefer inom
tjanstesektorn.




4.2 Att skapa ett team

Att skapa vil fungerande team ar
béade svirare och viktigare for
nya chefer inom
tjanstebranschen dn vad som
beskrivs 1 nuvarande forskning
eftersom denna bransch
karaktiriseras av att ha fler extra-
och deltidsanstillda 4n manga
andra branscher.

5.3 Att hantera konflikter

5 Att kommunicera

Vi har konstaterat att
kommunikation ar viktigare
inom tjanstesektorn eftersom
den 4r beroende av
informationspridning till och
fran personalen. Eftersom
tjansteforetag maste kunna
erbjuda helhetslosningar ar
kraven pa samarbete mellan
avdelningar stérre dn inom andra
sektorer.

Vi har sett att konflikthantering
ar en arbetsuppgift som ir lika
viktig och svir oberoende av
vilken bransch chefen agerar
inom.
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5.1 Att motivera

Att motivera sina medarbetare ar
en uppgift som vi har observerat
ar viktigare for nya chefer inom
tjanstesektorn dn vad den
beskrivs som 1 existerande
litteratur eftersom personalen
paverkar tjinsteforetags
lonsamhet. Motivering ar aven
viktigare da branschen
karaktariseras av laga 16ner och
lag status samtidigt som
personalomsittningen dr hog

5.2 Att ge och ta emot
feedback

Vi har kommit fram till att
feedback dr en arbetsuppgift
som 4r svirare inom
tjanstesektorn eftersom
feedbacken ofta handlar om den
anstilldes personlighet. Denna
aspekt saknas inom nuvarande
forskning.
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6 Att planera

Planering dr svarare for nya
chefer inom tjanstesektorn dn
vad som beskrivs i litteraturen
eftersom branschen
karaktiriseras av ojamn
efterfragan och att planeringen
forsvaras av att chefen saknar
erfarenhet.

6.1 Att fatta beslut

Beslutsfattande 4r en
arbetsuppgift som ér svarare for
nya chefer inom tjanstesektorn
an vad som finns beskrivet om
den idag, eftersom besluten ofta
behover fattas snabbt och utan
att chefen har tillgang till
tullstindig information.

6.2 Att delegera

Vi har funnit att litteraturen om
delegering skiljer sig fran vara
observationer di vi har sett att
uppfoljningen av delegerade
arbetsuppgifter inom
tjanstesektorn forsvaras av att
tjanster inte ar konkreta och att
den nya chefen pa grund av
oerfarenhet av ledning ofta har
tidsbrist.
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