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Problem

Dagens ledarskapsforskning dr idag mycket generaliserad och missar till stor del att beskriva
hur ledarskap utovas. Generaliseringsproblematiken avspeglas dven pé serviceorganisationer
och resultatet blir att en beskrivning av hur chefer utdvar ledarskap med hjélp av och genom
befogenheter saknas. Vidare missar den relativt nya serviceforskningen att beskriva hur
branschens specifika sirdrag paverkar utformning och anpassning av chefers befogenheter 1
deras dagliga arbete.

Syfte
Syftet med uppsatsen dr att analysera chefers befogenheter i forhdllande till deras dagliga
arbete i serviceorganisationer.

Metod

For att uppnd vart syfte har vi valt fyra teoretiska utglngspunkter, kontexter,
serviceorganisationens specifika sdrdrag, synen pa ledaren, chefens roller. De ska tillsammans
anvindas for att beskriva hur lingt ledarskapsforskningen samt serviceforskningen har
kommit idag samt att beskriva ledarskapet och vad serviceorganisationer och den
servicespecifika kontexten stéller for krav vid utdvandet av chef- och ledarskap. Insamling av
vart empiriska material har skett genom kvalitativa djupintervjuer med fem chefer inom en
serviceorganisation.

Resultat

Det visar sig att vart fallforetag i stora drag insett vad cheferna gor i sitt dagliga arbete vilket
har en positiv inverkan pa befogenheterna och att detta till stor del styrs av de servicespecifika
sdardragen. Nyckelord i att forstd varandras dagliga arbete och de olika kontexter cheferna
verkar 1 handlar om kommunikation, samarbete och erfarenhet. Befogenheterna &r delvis
utformade efter regelverk och lagar som inte gér att paverka. I slutindan ar de utformade efter
kundens behov dir begrepp som flexibilitet och handlingsutrymme styr utformningen av
befogenheterna. Studien visar att for att skapa flexibilitet och anpassningsbarhet i
serviceorganisationer dr delegering av ansvar till cheferna, inom ramen for foretagets mal,
viktigt.
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Problem

The leadership research today is very generalized and is often missing out on describing how
leadership is being executed. The generalized leadership research is also reflecting on service
research and the result is, amongst others, that the way leaders are executing their leadership
through authorities is being neglected. The relatively modern service research has also
neglected to describe the way that the service specific characteristics affects the way that the
authorities of leaders in their everyday work is being shaped and designed,

Purpose
Our purpose is to analyse the authorities of leaders in relation to their everyday work in
service organizations.

Methodology

In order to fulfil our purpose we have chosen four theoretical starting-points; contexts, the
characteristics of the service organizations, the way the term leadership is described and the
roles of a leader. These are being used to describe the leadership and service research of today
and how the service specific characteristics and context influences the way the leadership is
being executed. We have conducted an empiric study of five interviews with leaders in a
service organization, by using a qualitative method.

Result

The results show that the organization we have studied, in broader terms understands the daily
work of the leaders and that it is being decided to a wide extent by the service specific
characteristics and this has an positive impact on the leaders authorities. Key words in
understanding each other’s daily work and the different contexts they are operating in are
communication, cooperation and experience. The authorities are partly developed from laws
and regulations that can’t be influenced. In the end they are developed from the needs of the
customers where keywords such as flexibility and acting space determines the authorities. The
study shows that in order to create flexibility in service organizations delegation of
responsibility to the leaders, within the goals of the company, is important.
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1. Inledning

I detta kapitel presenteras forst bakgrunden till vart dmnesval, chefers befogenheter i
serviceorganisationer. Direfter kommer en problemdiskussion som belyser de brister som
finns inom omrddet ledarskapsforskning. Problemdiskussion leder sedan till formulering av
syfte med uppsatsen och de fragestdillningar som ska besvaras. Sist i kapitlet ges en kort

disposition over uppsatsen.

1.1 Bakgrund

I en studie visar Linda A. Hill att det finns en klar missvisning i vad ménniskor har for
uppfattning om vad de tror att chefskapet innebér och vad chefen i praktiken gor 1 sitt dagliga
arbete. Under en tvaarsperiod fordndrades chefernas uppfattning att chefskapet handlar om
rattigheter och fordelar och att ha kontroll, till att inse att positionen handlar om
relationsbyggande och ocksa till stor del om vardagssaker s& som smaprat, administration och
problemldsning av olika slag. Podngen ar tydlig, samtliga mellanchefer larde sig under sina
forsta tva ar att omformulera sig i beskrivningen av vad en chef gor. Hills undersdkning visar
att forskningen kring ledarskap och chefskap maste omformuleras for att matcha verkligheten

bittre!

Serviceforskningen har under de senaste aren utvecklats med forskare som Christian
Grénroos, Evert Gummesson och Richard Norman i spetsen.” De har satt fingret pa vad som
utmarker tjénster och service och vad det innebér samt att leverera god service till kunden. Ett
falt inom serviceforskningen som diremot inte foljt med i utvecklingen ar hur ledarskap ska

utovas 1 serviceorganisationer for att matcha de specifika sardrag som préglar branschen.

T Hill A. Linda. (2003). Becoming a manager — How New Managers Master the Challenges of Leadership.
Harvard Business School Publishing Corporation.

* Gronroos Christian. (2002). Service management och marknadsforing. Malmé: Liber ekonomi, Normann
Richard. (1992). Service management. Ledning och strategi i tjidnsteproduktionen. 3e upplagan, Malmo: Liber
AB, Gummesson Evert, (1998). Relationsmarknadsforing: Frdn 4P till 30R. 2a upplagan, Malmo: Liber
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1.2 Problemdiskussion

Ett sétt hur ledarskap utdvas dr genom att anvédnda sig av befogenheter. Peter Nilsson menar
att med varje chefsroll sa foljer ett delegerat handlingsutrymme som ger cheferna legitimitet
att verka 1 ett specifikt ssmmanhang. Till rollen foljer &ven befogenheter som ér de verktyg
som chefen tilldelats for att kunna utfora sin chefsroll och sitt dagliga arbete.’ De ger chefen
inflytande och skapar en slags maktbalans inom en organisation samt underléttar for chefen
att utrétta sitt dagliga arbete. De skapar ocksé en intern integration, vilket innebér att genom
en fordelning av befogenheter s& uppstar ett slags konsensus bland medlemmarna i
organisationen om vem som gor vad.* Chefsrollen och befogenheter visar sig alltsa ha flera
viktiga funktioner fOr organisationer, men fortfarande saknar forskningen studier pé

befogenheternas roll for chefen.

For att kunna utforma rétt anpassade befogenheter for en chef sé krdvs en medvetenhet om
dennes dagliga arbete. Det faktum att chefer 1 serviceorganisationer jobbar néra slutkunden
stiller andra krav pa chefsrollen. Att branschen &r speciellt fordndringsbendgen och att
organisationerna till stor del bygger pa relationer inom, mellan och utanfor organisationerna
kraver hog anpassningsbarhet och flexibilitet i chefskapet.’ Darfor dr det sa viktigt att
framfGrallt cheferna i organisationen, men ocksé personalen, forses med rétt befogenheter for
att pa ett smidigt sitt kunna utfora sitt dagliga arbete mot kunden.® Forskningen har kunnat
identifiera méinga sirdrag for serviceorganisationen men, som ovan nidmnt, saknar den
fortfarande beskrivningar 1 hur ledarskap inom organisationerna utdvas for att anpassas till de
servicespecifika sidrdragen. Vad som visar sig ndr man tittar nirmare pa problemet ir att
denna avsaknad av Aur-beskrivningar dr nigot som priglar hela ledarskapsforskningen. Att
chefer har stor mdjlighet att paverka och fordndra sin organisation och sin personal har ldnge
varit av allmidn uppfattning och tillhor den forskning som kallas Transformational
Leadership.” Allt fler forskare, ddribland Gary Yukl, Alan Bryman, Mats Alvesson och Stefan

Sveningsson stiller sig dock kritiska mot den nuvarande ledarskapsfoskningen.® Den kritiska

3 Nilsson, P. (2005:46-47), Danermark Bert, Ekstrdm Mats, Jakobsen Liselott, Karlsson Ch. Jan. (1997:kap 4) .
Att forklara samhdllet. 2a upplagan Lund: Studentlitteratur:

* Schein H. Edgar. (1985:52-56).Organizational culture and leadership. San Francisco: Jossey-Bass:

> Gronroos Christian. (2002:87). Normann Richard. (1992:kap2)

% Nilsson, P. (2005:45)

7 Avolio, Bruce.J., & Bass, Bernard.M. (1988). Transformational leadership, charisma and beyond. In J.G.

Hunt, H.R.Baliga, H.P. Dachler, & C.A. Schriesheim, Emerging leadership vistas, Lexington, MA: Heath.

¥ Alvesson, Mats, Svenningsson. Stefan. (2003a). Managers doing leadership: The extra ordinarization of the

mundane. Human relations, 56 (12), 1435-1459



forskningsansatsen menar att ledaren ges en alltfor heroisk och symbolisk roll och att
forskningsfaltet dr s& pass brett inriktad att resultaten blir alltfor generella. Kritiken gentemot
forskningen dr vidare att man i praktiken ser de akademiska resultaten som alltfor abstrakta
och forvirrande, med begrénsad relevans och att de saknar empiriskt stod.” I en studie visar
Alvesson och Sveningsson att det saknas forskning pa hur ledarskap utdvas i organisationer
och att ledarskapet minga génger handlar om smaé triviala handlingar sa som att smiprata och
lyssna. De dr forst ndr undersokningar gors pa vilka specifika handlingar, genom vilka ledaren
inspirerar, motiverar och leder som vi kan skapa en tydligare bild av vad ledarskap verkligen
5 10

ar.” Kritiker belyser hidrmed en typ av generaliseringsproblematik som far negativa

konsekvenser for forskningen.

Det visar sig alltsa att avsaknaden av studier pa denna Aur-dimension pé ett sitt beror pa den
generaliseringsproblematik som ledarskapsforskningen i stort hamnat i. En forsta vig for att
forsta problematiken och kunna ndrma sig omridet ar att forstd hur olika bransch- och
organisationsspecifika sirdrag paverkar chefskapet. Det handlar saledes om en 6kad forstaelse
géllande kontexters olikheter. En beskrivning av begreppet ér att det &r sammanséttningar av
delar av samhillet och att varje ménniska och har en specifik roll som formas efter den
specifika kontext de verkar i."" Liksom de finns nédrvarande i alla delar av samhallet finns det
alltsd ocksa i organisationer och paverkar chefer pa nagot sitt. I slutindan handlar det om att
ha forstéelse for det ssmmanhang som chefen dagligen verkar i. Hur kontexten pa exempelvis
byggarbetsplatser, skolor och industrier paverkar ledarskapet har gjorts men det saknas studier
om kontextens paverkan specifikt i serviceorganisationer.'? Med tanke pa de specifika sirdrag
som utmérker serviceorganisationer sd krdvs det studier som specifikt undersoker hur

kontexter paverkar och bor paverka utformandet av chefens befogenheter.

Vi vill ta oss an utmaningen att ndrma oss @mnet kring befogenheter som dven berdr det &mne

som ménga forskare idag foresprikar behover utvecklas, ndmligen studier péd hur-

’ Burack, 1979; in House & Aditya, 1997. in Alvesson M., Svenningsson S. (2003a:4)

' Alvesson M., Svenningsson (2003a:6)

" Nilsson, P (2005:46-47). Margareth Archer. (2003). Structure, Agency and the International
Conversation.Cambridge: Cambridge University Press

12 Beardsworth, A.D, Elbert T Keil, Bresnen Mike. Bryman Alan. (1988). Management, transience and
subcontracting: The case of the construction site. Journal of Management& Studies 25(6), Pettigrew Andrew, &
Whipp Richard. (1991). Managing change for competitive success. Oxford: Blackwell, Roberts, N.C., &
Bradley, R.T. (1988). Limits of charisma. In J.A. Conger, & R.N. Kanungo , Charismatic leadership: the elusive
factor in organizational effectiveness (pp. 253-275). Jossey-Bass: San Francisco:.
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dimensionen av ledarskap. Genom att beskriva vad teorin idag sdger om
serviceorganisationers specifika sdrdrag, kontextens paverkan, synen pé ledaren samt ledarens
olika roller vill vi beskriva dagens forskning pd omradet samt ta vid dar forskningen behdver
utvecklas. Genom var empiriska undersokning vill vi sedan undersdka hur fenomenet i
hanteras 1 praktiken for att kunna ldmna ett bidrag till ledarskapsforskningen inom
servicebranschen. Amnet ir relevant for att ledarskapsforskningen ska bdrja ge en mer
rattvisande bild av vad ledarskapet innebir i praktiken och didrmed vill vi med vara resultat
bidra till att ledarskapsforskningen bli mer praktiskt anvindbar for dagens

serviceorganisationer.

1.3 Syfte

Syftet 4r att analysera chefers befogenheter i forhédllande till deras dagliga arbete i

serviceorganisationer.

1.4 Fragestallningar

I undersokningen har vi valt att anvéinda oss av tre fragestéllningar som ska vara till hjalp for
att uppna syftet. Trots att det finns lite forskning om befogenheter sa framkommer det anda att
de har en viktig roll for organisationen och for chefer att utfora sitt dagliga arbete. Darfor
anser vi att det ar viktigt att g pd djupet med detta. Fragestillningarna dr tinkta att ge svar pa
nigra av de saker som inte gir att hitta i litteraturen om befogenheter och deras roll i

serviceverksamheter varpé foljande fragestillningar har formulerats;

- Vad grundar sig chefers befogenheter pa?

- Finns det en medvetenhet om chefers dagliga arbete vid utformningen av befogenheter inom
serviceorganisationer?

- Hur paverkar chefers befogenheter den tjcinst som serviceorganisationer ska leverera?

11



1.5 Disposition

Uppsatsens struktur kommer att folja en linedr disposition.*> Det innebdr att uppsatsen har
ett uppldgg som borjar med en inledning, problemdiskussion och metod. Ddrefter foljer en
presentation av vara teoretiska utgangspunkter och sedan en presentation och analys av det
empiriska materialet kopplat till valda teorier. Sist redogors for resultatet baserat pd det

empiriska materialet och en slutdiskussion fors.

Kapitel 1 Inledning och problemdiskussion
Detta kapitel ar till for att ge en bakgrund till &mnesvalet samt att i problemdiskussionen
presentera det amne vi valt att studera och varfor det &r intressant. Sist 1 kapitlet presenteras

uppsatsens syfte och fragestillningar .

Kapitel 2 Metod — vagen mot malet
I detta kapitel diskuteras den metod som anvidnds i uppsatsen. Hér fortydligar vi
arbetsprocessen och de metoder som har anvints vid insamlingen av det teoretiska och

empiriska materialet.

Kapitel 3 Teoretiska utgangspunkter

I kapitel tre redogors for de teorier som utgér grunden for analysen av det empiriska
materialet. Avsnittet avser dven att titta nirmare pa om det kan finnas ett gap i forskningen
kring de valda teoretiska omradena. Fyra teoridelar tas upp 1 detta avsnitt och de dr teorier om
kontexter, serviceorganisationers specifika sirdrag, synen pa ledaren och chefens roller. De
ska tillsammans anvéindas for att beskriva hur Iléngt ledarskapsforskningen samt
serviceforskningen har kommit idag samt att beskriva ledarskapet och vad
serviceorganisationer och den servicespecifika kontexten stdller for krav vid utdvandet av

chef- och ledarskap

13 Backman, Jarl. (1998:61). Rapporter och uppsatser. Lund:Studentlitteartur
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Kapitel 4 Befogenheter i serviceorganisationer — vad visar empirin

I detta kapitel aterges samt analyseras det insamlade empiriska materialet och kopplas till
valda teorier utan att egna slutsatser dras. Det empiriska materialet baseras pa fem stycken
kvalitativa intervjuer gjorda pa chefer inom en serviceorganisation. Syftet med kapitlet ar att
beskriva hur chefers befogenheter ser ut i forhallande till deras dagliga arbete i1 en

serviceorganisation.

Kapitel 5 Resultat

Syftet med detta avsnitt &r att presentera vart resultat fran den undersokning som gjorts pa
fallforetaget. Vi besvarar vara fragestillningar som ska hjélpa oss att uppnd vart syfte i jakten
pa att identifiera om det gap som hittats i1 teorin avspeglas i serviceorganisationer i

verkligheten.

Kapitel 6 Avslutande diskussion

I detta sista och avslutande kapitlet diskuteras véra resultat tillsammans med det teoretiska
materialet for att nirma oss det teoretiska gap som vi funnit. Vi diskuterar dven
undersokningens och resultatens giltighet och generaliserbarhet. Sist ger vi forslag till fortsatt

forskning samt dterger véra egna reflektioner kring undersokningen och resultaten.

13



2. Metod — vagen mot malet

1 foljande avsnitt redogors for den metod som vi har valt att anvinda oss av i uppsatsen.
Forst presenteras val av dmne och ddrefter redogors for tillvigagangssiittet for insamling och
bearbetning av det teoretiska materialet. Valda teorier presenteras och deras koppling till
syfte och dmnesval beskrivs. Ddrefter redogdrs for hur vi gdtt tillviga vid insamling och
bearbetning av det empiriska materialet och kapitlet avslutas med en reflektion kring vdrt val

av metod.

2.1 Val av amne

Forskning kring ledarskap &r otroligt bred och generaliserad vilket vi genom vér utbildning
blivit varse om. D4 vi studerade dmnet ndrmare insag vi att den var s& pass generell att den
inte kunde gélla for alla branscher. Da servicebranschen varit fokus for oss som ér inriktade
pa Service Management har vi uppmirksammat att undersdkningar om hur ledarskapet utovas
1 serviceorganisationer saknas. Det finns ett antal forskare som kritiserar generaliseringen av
ledarskapet och menar att den borde anpassas efter de olika sammanhang som olika branscher
innebdr. Hill, Alveson och Sveningsson och Bryman dr ett par av dess forskare.**
Servicebranschen med sina specifika sérdrag vilket krdver en anpassning av befogenheterna
till det dagliga arbetet. For att pé ett bra sitt kunna leverera den tjénst som organisationen ska
leverera bor en medvetenhet finnas i serviceorganisationen om de servicespecifika sdrdragen.
Studien kommer att genomforas ur ett chefsperspektiv och utelimnar darfor infallsvinklar
frin bade medarbetare och kunder. Studiens resultat kommer i1 sig inte helt att kunna
generaliseras inom hela serviceindustrin d& studien gjorts pa ett fallféretag men fenomenet
som studerats kan delvis 6verforas inom branschen. I nésta stycke beskrivs tillvigagangssattet

for insamling av teori samt val av teorier.

2.2 Teori

M Hill L. A (2003). Alvesson M, Svenningsson, S (2003a:6), Bryman, A. (1992:157-160). Charisma and
leadership in organizations. London: Sage.
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2.2.1 Insamling av teori

Uppsatsen tar sin utgdngspunkt i chefers befogenheter i forhallande till deras dagliga arbete i
serviceorganisationer. Utifrdn detta har de ursprungliga sokorden varit befogenheter och
chefers dagliga arbete. Nyckelord som &dven anvénts &r ledarskap och ledarroller da
befogenheter &r kopplat till ledarrollen samt kontexter som ar det som till stor del formar och
paverkar det dagliga arbetet. Till sist har serviceorganisationer anvants da studien utforts pa
en serviceorganisation och dé vi vill undersoka hur chefers befogenheter i forhéllande till det
dagliga arbetet ter sig i serviceorganisationer. Teorierna i uppsatsen dr himtade fran ett urval
av artiklar och bocker. Bocker har sokts via Malmé Stadsbibliotek litteraturdatabas MALIN;; '
Lunds Universitetsbibliotek litteraturdatabas LOVISA;'® samt Malmé Hogskolas
litteraturdatabas VEGA'” . Vidare har Internet varit en viktig killa vid sokande av artiklar, da
frimst i Lunds Universitets artikeldatabas ELIN."®

2.2.2 Valda teorier

Utifrdn syftet att analysera chefers befogenheter i forhéllande till deras dagliga arbete i
serviceorganisationer har fyra teoretiska delar fatt utgora de teoretiska utgdngspunkterna. De
fyra delarna utgors av teorier om; kontexter, serviceorganisationers specifika sérdrag; synen
pa ledaren och chefens roller. De ska tillsammans anvidndas for att beskriva hur langt
ledarskapsforskningen samt serviceforskningen har kommit idag och ska dessutom beskriva
ledarskapet och vad serviceorganisationer och den servicespecifika kontexten stéller for krav
vid utdvandet av chef- och ledarskap. Utifran de teoretiska utgangspunkterna kunde det gap
inom ledarskaps- och serviceforskning urskiljas som sedan har legat till grund {f6r uppsatsen.
De teoretiska delarna har sedan anvénts for att sdka 1 empirin efter hur ledarskap i
serviceorganisationer utdvas och dir undersokningar pa befogenheter kan bidra till att fylla

det teoretiska gapet.

Kontexter dr relevant for vart &mnesval da alla chefer verkar inom en specifik kontext som
skapar hinder och mdjligheter varpad de befogenheter de anvinder sig av maste anpassas
darefter. I avsnittet om kontexter tar vi upp teorier om begreppet for att belysa vikten av att ta

hinsyn till den i organisationer. D& det ar ett relativt nytt och outforskat omrdde maste

> http://www.malmo.stadsbibliotek.org/
¢ http://www.lub.lu.se

7 http://vega.bit.mah.se/

*8 http://www.lub.lu.se
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generella teorier om kontexters roll 1 samhéllet 1 stort anvdndas och dir foljande forfattare
anviants; Nilsson, Margareth Archer, Mikael Cole och Berth Danermark. Forfattare som
specifikt skrivit om kontexter och dess roll i organisationer dr bland annat Alvesson och
Sveningsson. Avsnittet om serviceorganisationer &dr tdnkt att beskriva de specifika
forutséttningar och villkor som serviceorganisationer maste ta hiansyn till. Utgdngspunkten i
stycket dr att ndjda kunder dr malet for serviceorganisationer varpd alla delar av
tjdnsteerbjudandet méste anpassas ddrefter. De teorier som presenteras ér tinkta att forklara
serviceorganisationens specifika sardrag och vikten av att ta hansyn till dessa nir de utformar
chefers befogenheter. Framst har klassiska forfattare inom service forskningen anvénts som
Gummesson och Gronroos. Pa grund av att det &r sé brett sé ska avsnittet om synen pa ledaren
tydliggora tva olika forskningsansatser som finns om ledarskap dér bland annat forfattare som
Birgitta Ahltorp och Yukl tas upp. For att ndrma oss beskrivningar av hur-dimensionen inom
ledarskapsforskning har vi valt att ta upp mer kritiska roster dir forskare som Alvesson och
Svenningsson tas upp. I det sista avsnittet om chefens roller vill vi belysa den variation av
roller som en chef dagligen balanserar emellan. Avsnittet dr till for att komma ifrdn den
generaliseringsproblematik som genomsyrar dagens ledarskapsforskning. For att forstd hur
befogenheter ska utformas behovs en medvetenhet om den rollvariation som chefsrollen

innebar.

2.3 Studieobjekt

Utifrdn syftet, att analysera chefers befogenheter 1 forhdllande till deras dagliga arbete i
serviceorganisationer, s utgors studieobjektet av ett serviceforetag. Studieobjektet och det
inhdmtade materialet ska visa om den missuppfattning Hill beskriver om ledarskapet finns i
serviceorganisationer och om detta paverkar befogenheterna. For att kunna undersoka
befogenheter sokte vi en organisation som hade en tydlig chefsstruktur med tillhdrande
ansvarsomraden. Det empiriska materialet &r hidmtat uteslutande fran ett foretag. Ingen
jamforelse mellan olika foretag valdes att gora utan istéllet valdes en jamforelse mellan olika
chefers uppfattning om befogenheter i forhallande till deras dagliga arbete och att goras.
Genom att vélja en organisation hoppas vi att kunna komma djupare in pa dmnet och fa ett
helhetsperspektiv snarar 4an om fokus hade varit att jimfora organisationer i sig. [ nésta stycke

beskrivs hur insamlingen och bearbetningen av det empiriska materialet gatt till.
2.4 Empiri

2.4.1 Insamling av empiriskt material
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Déa studiens empiriska resultat baseras pa chefers egna upplevelser var intervju den mest
lampade metoden vid insamlingen. Intervju dr en kvalitativ metod som dels ger ett storre djup
1 en viss foreteelse men ocksd en battre forstaelse for respondentens upplevelse av sin
omgivning. Den kvalitativa forskningsmetoden underléttar att tolka dess utlatande i en empiri
och den ger storre frihet gédllande dess tolkning. Vidare bidrar den kvalitativa
forskningsmetoden till en storre ndrhet till det omrdde som undersoks, ndgonting som den
kvantitativa metoden inte resulterar i. Den kvantitativa metoden saknar det djup som
kvalitativa metoder ger vilket har inneburit att kvantitativa metoder inte anvints i
undersokningen.”” For att det empiriska materialet ska kunna &terspegla verkligheten
genomforde vi fem djupgéende intervjuer med utvalda personer i chefsposition inom ett
serviceforetag. Anvindningen av djupgdende intervjuer resulterar i en nédra kontakt med det
dmne man behandlar samt en djupare insikt i1 hur ett fenomen eller hdndelseforlopp fungerar 1
ute verkligheten. Den narrativa metoden, som i undersokningens fall var en del av
intervjumetoden, utgar frdn att samla in och analysera berittelser frin olika médnniskor och
dédrigenom skildras verkligheten genom olika personers perspektiv. Detta i sin tur vicker nya
insikter géllande situationer och @ven nya fragor i dmnet dd perspektiven stédlls mot varandra
och jamfors till ett resultat. Det finns ett flertal faktorer som kan paverka objektiviteten av
metoden, till exempel kulturella skillnader och olika beréttartekniker. Pa sa sétt kan en
beréttelse uppfattas pa ett sétt av en person och pa ett annat sitt av en annan. Bade beréttelsen
och tolkningen innefattar darigenom alltid en grad av subjektivitet. Genom narrativ forskning
forsoker man se hur berittelsen har formats och vad dess innebord egentligen vill siga.” Vi dr
medvetna om att den narrativa metoden som anvints har gett en viss grad av subjektivitet. |
var uppsats dr dock syftet att undersdka hur just cheferna sjdlva ser pa &mnesvalet och dérfor
passar den narrativa metoden vil in di respondenternas egna beréttelser utgdr grunden i den

narrativa metoden.

2.4.2 Val av foretag

Da ett serviceforetag med tydliga befattnings- och ansvarsomraden soktes, var Stena Line ett

foretag som mycket vdl passade in pa beskrivningen da foretaget dr uppbyggt som en

*® Bryman, Alan, Stephens, M, A Campo, C. (1996). The importance of Context: Qualitative research and the
study of leadership. Leadership Quarterly, 7(3), 353-370, Kvale Steinar, (1997:80). Den kvalitativa
forskningsintervjun. Lund: Studentlitteratur, Alvesson, M, Svenningsson, S. (2003b:378). The great
disappearing act: difficulties in doing leadership. Leadership Quarterly, 14(3), 359-381.

2% Aspers. Patrik (2007: 33-135). Etnografiska metoder. Carola Skott. (2004). Berttelsens praktik och teori- en
narrativ forskning i ett hermeneutiskt perspektiv. Lund: Studentlitteratur:
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linjeorganisation med tydliga ansvarsomraden. Stena Line &r ett av virldens storsta
farjerederier som startades ar 1873 och som erbjuder sina kunder upp till 18 olika farjelinjer
mellan olika destinationer runt om i Europa. Foretaget har 5 700 anstdllda och har ett
passagerarsnitt uppemot 16 miljoner arligen.”’ D4 foretaget dels har sin verksamhet i land,
huvudkontor, men &ven ute till havs, fartyg, sd ansidg vi att det var intressant att studera
foretaget dd ledarna verkar i olika kontexter men dndd inom samma foretag. Stena Line &r
vidare dven ett passande foretag for vér utbildning dé de 4r en serviceorganisation som verkar

inom fyra stora serviceomraden; hotell, restaurang, turism samt detaljhandel.

2.4.3 Val av intervjupersoner

Genom var utbildning kom vi i kontakt med Petra Kapocs som dr ombordservicechef pa ett av
Stena Lines fartyg. Av henne fick vi hjélp med att kontakta ytterligare fyra personer inom
foretaget som innehar olika chefspositioner. P& huvudkontoret pd land onskade vi att fa tva
intervjuer med en linjechef samt omrddeschefen for Skandinavien dé dessa sitter pa tydliga
positioner under varandra i linjeorganisationen. P4 grund av ett pressat schema for
omradeschefen fick vi istillet en intervju med linjechefen for Goteborg-Kiel och Géteborg-
Travemiinde, Claes Berglund samt en med marknadschefen for Danmarkslinjerna, Anna
Vieweg. Ombord pé béten stillde Petra upp och vi bad henne att rekommendera tv till chefer
pd béaten att intervjua. Denna metod, att genom nigon annan vilja ut ett, kallas for
bekvimlighetsurval.”? De andra tva cheferna pa baten var Sylvia Secher, hotellservicechef
samt Peter Rubin, assisterande butiksservicechef. Alla fem respondenterna var positivt
instéllda och kom med underlag for manga intressanta diskussioner. De var alla villiga att
stdlla upp pé eventuella kompletterande fragor via e-post och de gav alla sitt godkdnnande for

publicering av deras riktiga namn i uppsatsen.

2.4.4 Utformning av intervjuguiden

Efter att det teoretiska utgdngspunkterna sammanstéllts kunde ett gap i forskningen

identifieras och utifrdn detta gap formulerades fragor till intervjuerna. Fragorna &r ténkta att

2L http://www.stenaline.se/farja/om-stena/

22 Bryman, Alan (2001:313). Samhdillsvetenskapliga metoder. 3¢ upplagan. Malmé: Liber
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ge oss en insikt 1 chefers befogenheter och deras dagliga arbete i en serviceorganisation. De
fem respondenterna fick alla samma frigor, vi hade tolv dvergripande frdgor och vissa med
underfrdgor. De dvergripande frigorna inleddes med frdgor om chefernas ansvarsomrdde och
deras karridr inom Stena Line for att fi en bild om deras historia och nuvarande position i
foretaget. Darefter gick vi vidare med att stilla olika fragor som var mer eller mindre direkt
kopplade till befogenheter. Da problemdiskussionen utgick ifrdn missuppfattningen om vad
chefer gor stéllde vi dven fragor till cheferna om insikten hos personalen i organisationen om
vad chefernas dagliga arbete innebdr. Under intervjun stilldes ett antal spontana fragor till
foljd av diskussioner som uppkom mellan oss och respondenterna. Intervjuguiden utformades
som en semi — strukturerad guide d& denna metod kan resultera 1 mer utvecklande svar. Detta
uppldgg innebdr att man stiller upp ett antal Overgripande frdgor och foljer dessa 1 rétt

ordning men limnar samtidigt Sppet for spontana underfragor. >

2.4.5 Intervjusituationen

Innan varje intervju hade vi skickat en kort beskrivning av dmnet for uppsatsen och véra
intervjufragor for att respondenterna skulle ha mojlighet att tinka 6ver &mnet och frdgorna.
Intervjuerna genomfordes under tvd sammanhéingande dagar 1 Goteborg dér Stena Line har
sitt huvudkontor. Intervjuerna med Petra Kapocs, Sylvia Secher och Peter Rubin genomfordes
pad plats under en dagstur pa baten Stena Danica mellan Go&teborg och Fredrikshavn.
Intervjuerna med Claes Berglund och Anna Vieweg genomfordes pa Stena Lines huvudkontor
pd Danmarksterminalen 1 Goteborgshamn. Intervjuerna spelades in efter godkdnnande fran
alla respondenterna. Att anvinda ljudinspelning ger fordelen av att kunna lyssna flera ganger
om och fa nya infallsvinklar till en analys.** Nackdelen 4r daremot att ljudinspelningar inte
alltid ar tillforlitliga och dérfor forde tva av oss tre anteckningar samtidigt. Tyvérr sa foll
enstaka delar av ndgon intervju bort pd inspelningen men detta paverkade inte resultatet da vi
hade anteckningar att komplettera med. Intervjuerna tog mellan 20-50 min. D& en kvalitativ
intervjumetod anvénts dér fridgorna dr oppna och semistrukturerade kan intervjutiden variera
tidsmissigt.”> Varje intervju avslutades med att respondenterna fick tillfille att stilla fragor

samt att vi frigade om vi fick skicka kompletterande fragor.

23 Bryman, A (2001:301)
% Kaijser, Lars & Ohlander, Magnus. (1999:67) Etnologiskt filtarbete, Lund:Studentlitteratur
25 Bryman, A. (2001:301-302)
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2.4.6 Transkription och tolkning

Efter att intervjuerna var genomforda diskuterades vi a igenom dem och vérdefulla tankar och
idéer skrevs ner. Dérefter satte efterarbetet med att dverfora de inspelade intervjuerna till
skriftlig form i1 gdng. Vi valde att inte anvdnda oss av talskrift diar ord for ord skrivs ner.
Istdllet s& sammanfattades svaren och olika sinnesstdmningar som inte hade ndgon péverkan i
tolkningen togs bort. Nésta steg i transkriptionen var tolkningen av de nerskrivna intervjuerna.
Genom att géra en genomgang och tolkning av de nerskrivna intervjuerna kunde vi avgora
vad som var relevant information for uppsatsen och vad som skulle tas med i analys och
presentation av det empiriska materialet. Den relevanta informationen frén intervjuerna var
sadant som hade direkt koppling till vart syfte att analysera chefers befogenheter i férhdllande
till det dagliga arbetet i serviceorganisationer. Endast diskussioner och svar som besvarade
vara fragor om befogenheter 1 forhallande till det dagliga arbetet presenteras 1 det empiriska
materialet samt diskussioner och svar som pa nédgot sétt kan hjilpa oss att uppna syftet med
uppsatsen. I presentationen och analysen av det empiriska materialet aterges delar av intervjun

1 berdttande form och dér vi vill forstérka vissa delar sa citeras ibland respondenterna.

2.5 Reflektion kring val av metod

Utan att avgora relevansen i det insamlade empiriska och teoretiska materialet s& gav det
tillrackligt med information for att kunna analysera chefers befogenheter i forhallande till det
dagliga arbetet. Efter fem intervjuer hade vi till slut fatt in liknande svar vilket tyder pa att fler
intervjuer antagligen inte hade gett mer eller ny information. Vi anser dirfor att det empiriska
materialet har gett oss en réttvisande bild av Stena Lines chefers uppfattning om dmnet. Det
insamlade teoretiska materialet visade sig i slutet av uppsatsen att pa ett nyanserat sétt kunna
analyseras och kopplas till det empiriska materialet varpa vi haft ett bra teoretiskt underlag for

att kunna utfora en analys.

Under utbildningens gang har vi uppmérksammat att det saknas beskrivning i hur ledarskap
utovas. De teoretiska utgdngspunkter &r darfor till for att beskriva hur langt
ledarskapsforskningen samt serviceforskningen har kommit idag for att vi ska kunna ta vid
dir forskningsgapet uppenbarar sig. Ur det otroligt breda forskningsfiltet ledarskap och
forskningsfaltet kring serviceverksamheter valdes de teorier ut som bést tar upp de aspekter

som vi behdver vid en analys av chefers befogenheter i en serviceorganisation.
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Vad som é&r viktigt att podngtera vid metoder dér respondenternas egna berittelser ligger till
grund for det empiriska materialet dr att det aldrig dr skribenternas uppgift att avgdra huruvida
det insamlade materialet ir relevant eller sanningsenligt.”® Det ér just respondenternas egna
berittelser enligt den narrativa metoden som utgor det empiriska materialet. Genom det
empiriska materialet har en réttvis bild kunnat ges av hur det i verkligen ser ut i
serviceorganisationer ndr det giller chefers befogenheter i forhéllande till deras dagliga
arbete. Trots att det empiriska materialet dr inhdmtat frdn en serviceorganisation sa gér
undersokningen att generalisera till andra serviceverksamheter da de karakteriseras av samma
specifika sdrdrag. Diskussionen om att alla chefer och organisationer verkar inom olika

kontexter innebar dock att undersokningen inte fullt ut kan generaliseras.

I kapitel tvé har vi nu redogjort for vart val av metod och var arbetsprocess dir det framkom
att det empiriska materialet utgjordes av kvalitativa djupintervjuer gjorda pa en
serviceorganisation, Stena Line, och det teoretiska utgdngspunkterna kommer frén ledarskaps-
och serviceforskning. I nésta kapitel presenteras de teoretiska utgdngspunkterna som vi har

valt att ta var utgangspunkt i for uppsatsen.

3. Teoretiska utgangspunkter

1 detta kapitel presenteras fyra teoretiska utgangspunkter som har en viktig roll i att beskriva
dagens forskning kring ledarskap och vad serviceorganisationer stéller for krav i utévandet
av chef- och ledarskap. Genom dessa har vi fatt en forstdelse for att befogenheter har en

viktig roll vid utévandet av chef- och ledarskap. Utifran de teoretiska utgangspunkterna;

¢ Johansson, Anna. (2005:313). Narrativ teori och metod. Lund: Studentlitteratur
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kontexter, serviceorganisationens specifika sdirdrag, synen pd ledaren samt ledarens roller sda
kan det gap inom ledarskaps- och serviceforskning urskiljas som legat till grund for
uppsatsen. Vidare har de teoretiska utgangspunkterna anvdnts for att séka i empirin efter hur
ledarskap i serviceorganisationer utovas och ddr undersékningar pa befogenheter kan bidra

till att fylla det teoretiska gapet.

3.1 Kontexter

Férstaelse for den specifika kontexten diskuterades i problemdiskussionen som en avgorande
faktor for vdl anpassade befogenheter. I foljande stycke kommer dirfor kontextbegreppet och
dess betydelse for organisationer att tydliggéras for att i empirin kunna se om det tagits en

hdnsyn till chefernas kontext vid anpassning och utformning av befogenheter.

3.1.1 Kontextens betydelse och funktion

Redan éar 1945 beskrev Kenneth Burke kontext som, ndgot som finns runt om och utanfor
sjilva objektet och som inte #r sjilva objektet i sig.>” Denna beskrivning dr mycket generell
och omfattande men faktum é&r att begreppet dr komplext och manga ginger svért att beskriva.
Att beskriva vad begreppet betyder dr inte fokus for denna teoridel utan istdllet att klargora
vilken funktion och betydelse den har i och for organisationer. Det finns nagra saker som
forskare menar ar viktiga att veta om kontexten. Dels att alla handlingar sker inom ramen av
en kontext och dels att det inte finns nagon neutral zon som stir utanfor eller inte paverkas av

den. 2®

Nilsson beskriver begreppet som ett sammanhang som bestar av vissa villkor och
forutsittningar som personalen och cheferna méste anpassa sig efter.”® Forutom kontextens
betydelse som ett sammanhang har den dven en funktion. Cole menar att dess funktion ar att
sammanvéva och skapa mening at helheten. Han menar att alla hindelser som sker, sker i
nagon form av sammanhang och att detta sammanhang &r det som skapar mening at en

hindelse. P4 samma sitt verkar alla aktorer 1 ett sammanhang och utan detta sammanhang

skulle aktorernas handlande inte ha ndgon mening.>® Kontexten utgdr i sig en egen kraft som

27 Burke, Kenneth. (1945:22) . A grammar of Motives. New York: Prentice Hall

28 Nilsson, P (2005:45). Danermark, B. Ekstrom, M. Jakobsen, L. Karlsson, Ch. J. (1997:kap 4)

29 Nilsson, P (2005:45).

3% Cole, Michael. (1996:132-137). Cultural Psychology. A once and future discipline. Cambridge,
Massachusetts: The Belknap Press of Harvard University Press
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péverkar aktorerna som befinner sig i dess nirhet och den foregir pé si sitt alltid aktdren.>*
Att kontexten alltid foregdr aktoren visar pd att aktorerna maste anpassa sig till kontexten.
Samtidigt kan inte kontexten sjélv skapa nagot eller bestimma vad som ska ske, utan endast
fungera som en mojliggdrare eller hinder.?® Med andra ord kan den bade stddja verksamheten

likavdl som den kan mottarbeta den om den inte tas hinsyn till.

3.1.2 Kontexten — inget isolerat objekt

Det sammanhang, som bland annat Cole talar om, bestar av en rad 6verlappande sammanhang
eller 6verlappande kontexter. Nilsson beskriver det som olika nivéer eller lager som omger
och dvergrinsar varandra pa en och samma gang.>> Det ir dirmed inget som gér att sirskilja
och det gér inte heller att studera som ett isolerat objekt utan maste ses som en helhet. Som
bdde Cole och Nilsson menar, finns det dven inom en organisation overlappande kontexter.
Inom en serviceorganisation finns det dels en Overgripande kontext med servicespecifika
egenskaper, men samtidigt har chefer pa olika avdelningar sina egna specifika kontexter de
verkar inom. Edgar Schein menar att varje chefsroll har sina forutsittningar, begransningar
och villkor och med andra ord verkar varje chef inom en egen kontext Han drar det inte sa
langt som att kalla det for egna subkulturer men det finns flera likheter. Det behover inte
enbart handla om skillnader mellan hierarkiska nivéer utan dven om skillnader mellan
chefspositioner pa samma nivaer. Skillnaderna ar mer eller mindre synliga men de finns alltid
dir.** Beroende pa i vilket sammanhang och kontext som ledarskapet utdvas innebir det olika
typer av ansvar och uppgifter och ocksad olika typer av befogenheter som behover vara

anpassade efter respektive position.>>

3.1.3 Kontextens makt

Trenden idag inom organisationsteorier och organisationsforskning, ir att de riktar sitt fokus
alltmer gentemot ménniskorna som de som bygger upp en organisation och vad de inhyser for

egenskaper och hur de reagerar och agerar i en organisation. Christopher A. Bartlett och

3 Archer, Margareth. (1995).

*2 Bhaskar, Roy. (1998). The possibility of naturalism. A philosophical critique of the contemporary human
sciences. London:Routledge

*3 Nilsson, P (2005:45-48).

*% Schein, E. i Hatch, M. J. (2000:237) Organisationsteori : moderna, symboliska och postmoderna perspektiv.

Lund : Studentlitteratur

% Yukl, A. Gary. (2006). Leadership in Organisations. London: Prentice Hall
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Sumatra Ghoshal foresprikar ett skifte 1 fokus for chefer, fran att se en organisation som ett
system med ménniskor i till att se mdnniskorna som de som bygger upp organisationen. De
menar dven att organisationer bor individanpassa roller och anpassa omgivning och
forutséttningar efter individen. Det kan tyckas efterstrdvansvért ur en individsynpunkt men

riskerar att marginalisera kontextens betydelse.>®

Att sétta individen i centrum for oss in pa diskussionen som fors mellan olika forskare om
kontexten alltid foregér aktoren eller om aktorerna kan paverka kontexten. Roy Bhaskar
menar att kontexter endast kan existera i och genom aktorers handlande och att aktérerna
dirmed dr avgorande for kontexten. Synsittet visar det beroendeforhallande som finns mellan
aktoren och kontexten, men han poidngterar att de bada fortfarande fungerar som fristdende
krafter.’” Cole ger aktdren stor betydelse genom att siga att aktérerna kan paverka
kontexten.>® Att ge aktoren si stor betydelse har starkt kritiserats av bland annat Alvesson och
Sveningson. De menar att synséttet, som tillhor Transformational Leadership, ger ledaren en
ndst intill heroisk roll och bild av att denne kan forédndra sin omgivning och organisation. De
menar, precis som diskuterats i problemdiskussionen, att rollen som ledare handlar om att
anpassa sig och utfora ditt dagliga arbete snarare dn om att utfora heroiska atgérder for sin

organisation.>

Ovanstaende avsnitt har skrivits for att ge forstdelse for vad kontexter dr och hur de alltid
finns ndrvarande i1 vdr omgivning. Vidare har avsnittet visat hur kontexter Overlappas i
varandra och skapar mening &t helheten samt hur de péverkar organisationer. Podngen i
stycket ar att tydliggora vikten av att organisationer ska vara medvetna om och ta hédnsyn till
sina kontexter, da de péa ett eller annat sétt paverkar aktorerna. I avsnittet vill vi ocksé belysa
att det dven inom en och samma organisation forekommer olika kontexter som direkt
paverkar chefens position. Aven hir #r det viktiga inte att klargdra exakt hur den specifika
kontexten ser ut utan att vara medveten om att kontexterna skapar skillnader mellan chefers
positioner. Detta klargorande tar vi med oss for att béttre forstd kommande delar av

uppsatsen. Nista avsnitt kommer att behandla servicebranschens specifika sérdrag

36 Bartlett, A. Cristopher. Ghoshal, Sumatra. (1995). Changing the role of top management from systems to
people. Harvard business review. May

°7 Bhaskar, R. (1998).

3 Cole, M. (1996:131-136)

¥ Alvesson, M. Sveningsson, S. (2003a), Avolio, B.J., & Bass, B.M. (1987).
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3.2 Serviceorganisationens specifika sardrag

De senaste dren har allt fler studier gjorts for att belysa serviceorganisationers specifika
sdrdrag. Att serviceorganisationer arbetar sd pass ndra slutkunden stdller krav pa flexibilitet
och relationsskapande vilket i sin tur bor dterspeglas i utformandet av chefernas
befogenheter. For att kunna analysera chefers befogenheter dr en forstdelse for

serviceorganisationens specifika sdrdrag nodvdndig vilka vi redogor for i foljande stycke.

En serviceorganisation bestir till stor del av relationer mellan olika parter. Detta kan
exempelvis vara mellan anstilld och kund, mellan chef och chef eller mellan chef och
anstdlld. Framforallt 4r det kundens nérvarande nér tjdnsten produceras som dr det som
utmirker servicebranschen. For att en langsiktig relation ska uppstd, som kan gynna
organisationen pa ladng sikt, krdvs det att motet mellan kunden och organisationen é&r
tillfredstillande for kunden.*® Att relationerna till kunderna dr de viktigaste anser dven
Gummesson, som drar diskussionen s ldngt som att sdga att kunderna dr skélet till att
serviceorganisationer finns kvar. Utan goda relationer till kunderna kan en
serviceorganisation inte std emot den hérda konkurrens som finns pd marknaden.**
Serviceforskningen &r relativt ny och de organisations- och ledarskapsteorier som finns idag
grundar sig framfor allt pd andra branscher, dir situationen till kunderna ir en helt annan.*?
Servicebranschen har en snabb innovations- och forandringstakt, vilket dr viktigt for
serviceorganisationer att forsta si att de kan anpassa sig och vara flexibla sé att kunden inte

blir lidande.

Att skapa en serviceinriktad organisationskultur dr en viktig grundpelare for
serviceorganisationer. De organisationer som lyckas med detta har manga ganger en fordel
gentemot konkurrenter da den serviceinriktade organisationskulturen aterspeglas i motet med

kunden.** For att de anstillda ska leverera god service och skapa ett positivt kundmote méste

% Gronroos, C (2002:11-26)

*1 Gummesson, E (1998:46-55)

2 Svingstedt, Anette i Corvellec, Hervé & Lindquist, Hans. (2005:33-34) Servicemétet — multidicipliniira
oppningar. Malmo:Liber

3 Normann, R. (1992:kap2) , Gummesson, E. (1998).

% Svingstedt i Corvellec & Lindquist (2005:38)
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deras dagliga arbete vara anpassat direfter.*> Inom branschen #r det viktigt att ha god
kunskap om dels sina kunder, for att kunna erbjuda dem den service som de forvintar sig,
men dven att personalen har god kunskap om vad som fOrvintas av dem och vilka
handlingsutrymmen de har.*® Foérhdllandena inom en serviceorganisation och hur vil
handlingsutrymmet har utformats, for att pa ett flexibelt och effektivt kunna sétt beméta
kunderna, dr viktigt for att kunna vara konkurrenskraftig i branschen. Om personalen inte vet
vad de far och inte far gora kan de inte leverera den service som forvintas av kunderna vilket
i sin tur leder till missndjda kunder.®” Ju mindre hierarkisk en serviceorganisation dr desto
storre ansvar far cheferna och personalen ta inom organisationen vilket av ménga forskare
framstélls som positivt. D4 man inom fOretaget sjdlv kan ta beslut och ansvar skapas
flexibilitet och personalen pa plats kan sjdlv fatta beslut for att kunna ge god service till
kunderna. Dédremot anser bland annat Anette Svingstedt att detta inte stimmer in pa alla
chefer och anstdllda. Hon menar i vissa fall att ju mer ansvar som delegeras desto mindre

handlingsfrihet har man, vilket i sin tur kan pdverka kunderna p4 ett negativt sétt.*®

I detta avsnitt har vi valt att belysa de specifika sérdrag som serviceforskningen poéngterat ar
speciella for servicebranschen. Forst och framst dr kundens nédrvarande vid producerandet av
tjdnsten och att branschen till stor del bygger pé olika typer av relationer speciellt for
serviceorganisationer. For att uppnd ekonomiska mél sd maste organisationen skapa ett
positivt kundmote genom tjdnsteleveransen. Vidare tar vi frdn detta stycke med oss att
flexibilitet och anpassningsbarhet dr viktigt for serviceorganisationer, for att de ska kunna

anpassa sig efter kunderna och den héga fordndringstakt som préglar branschen.

3.3 Synen pa ledarrollen

Nedan foljer en forklaring samt diskussion om begreppen chef och ledare. Chefsrollen och
dess uppgifter kan ses pa med olika ogon och resultatet blir att dennes roll med tillhérande

befogenheter anpassas ddrefter. For att kunna studera chefens befogenheter i forhallande till

5 Rubenowitz, Sigvard. (2005:189). Organisationspsykologi och ledarskap. Lund: Studentlitteratur
6 Gronroos, C (2002:33,67-69)

7 Svingstedt i Corvellec & Lindquist (2005:39)

“8 Svingstedt i Corvellec & Lindquist (2005:40-41)
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dennes dagliga arbete sa dr en forforstaelse av forhdllandet mellan begreppen chef och
ledare en viktig utgangspunkt. Vi anvinder oss av den teoretiska begreppsredogérelsen for
att pd ett rdttvist sdtt i empirin fa en helhetsbild av chefens roll och uppgifter i

organisationen.

3.3.1 Hur i stallet for varfor

Som vi beskriver i inledningen har en ny problematik i1 ledarskapsforskningen borjat
utkristalliserat sig, som handlar om att ledarskapsforskningen pa flera plan missar att beskriva
vad ledarens dagliga arbete innebdr. Samtidigt som det finns en tydlig skillnad 1 chefskap och
ledarskap i teorin s& gr beskrivningarna av dem alltmer ihop och kompletterar varandra. Gail
Fairhurst sitter fingret pa problematiken inom ledarskapsforskningen och delar upp den i tvé
storre grenar, leadership psyckology, ledarskapspsykologi och discursive leadership,
diskursivt ledarskap. Ledarskapspsykologi tenderar att fOrskona ledarskapets roll och
beskriver makt som ndgot negativt. Studierna baseras oftast pd olika typer av varfor-fragor
som ror ledarskap.*® I artikeln ”The Great Disapearing Act” av Alvesson och Svenningsson sa
kritiseras detta synsitt dir ledaren inom forskningen ges en néstintill heroisk beskrivning och
dir ledarskap ses som nigot symboliskt.>® Diskursivt ledarskap handlar mer om konkreta
handlingar och det visentliga ar att undersoka hur ledarskaps utovas. Makten 1 sig dr inte det
vasentliga, utan hur den utdvas. Sociala relationer och kommunikation &r viktiga begrepp i
den diskursiva forskningen och fragan som stélls &r istéllet hur ledarskap utovas. Likasa ses
det vardagliga arbetet och de smé sakerna, snarare @n de symboliska handlingarna, som en

viktig del av ledarskapet.>*

I sin artikel "Doing Leadership”, diskuterar Alvesson och Sveningsson vikten av mer
forskning inom just de vardagliga aspekterna av ledarskap som exempelvis smaéprat,

administration och problemldsning. De menar att ledarskap i vardagen handlar om de sma

¥ Fairhurst, G.T. (2008:510-521) Discursive leadership: A communication alternative to leadership psychology.

Management Communication Quarterly. 21(4), 510-521

0 Alvesson, M. Sveningsson, S. (2003b). The great disappearing act: difficulties in doing leadership. The
leadership quarterly. 14, 359-381

> Fairhurst, G.T. (2008:518)
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triviala saker snarare dn storslagna inspirerande handlingar och strategiplanering.”>® Som
beskrivet 1 inledningen belyser Hill missuppfattningen hos nya chefer gillande vad chefskapet
egentligen innebdr. De nytillsatta cheferna tror till en borjan att chefskapet handlar om
delegeringar och maktutdvande, men efter en tid inser de att det handlar om att leda andra
manniskor. Vad de ocksa inser &r att chefskapet innebdr storre arbetsborda ur manga
synvinklar, att det inte dr s& glamordst och att arbetet handlar om vardagliga ting.>* Det finns
didrmed en viss forvirring i forskningen hur forskare viljer att se pa ledarskap och vad de
valjer att undersoka. Yukl skriver i sin bok “Leadership in Organizations” att forskare ofta
vrider definitionen ndgot utefter det &mne de ska undersdka samt att de har en subjektiv syn.>*
Som Hill visar finns idag pa flera sétt en missuppfattning om chefens egentliga arbete, och
denna missuppfattning paverkar séledes é&dven fortsatt forskning. Det innebér att
forskningsféltet som sddant méste brytas ned i mindre delar och mer konkret problematiseras.
For att inte hamna i generaliseringsproblematiken menar Bente Lowendahl att forskaren pa
forhand méste vilja med vilken typ av glasdgon fenomenet ska ses.>® Till exempel kan
definitionen pa ledarskapet inte vara detsamma 1 ett produktionsforetag som 1 ett
tjdnsteforetag di ledarskapet bygger pd manga olika faktorer inom den kontext som den

utdvas i, och dven pa vilken niva inom en organisation chefen verkar inom spelar roll.>®

3.3.2 Begreppen chef och ledare i kombination

En sérskiljning 1 ledarskapsforskningen dr den mellan vad en chef och en ledare ar for ndgot
och vad dessa roller innebdr. Forfattare som Richard A. Barker, David Fagiano, Henry
Mintzberg och John Kotter har beskrivit chefen som koordinerande, styrande och i en mer
formell roll 4n ledaren.”” Ahltorp listar foljande egenskaper for en chefsroll; formell roll, vil
definierat ansvarsomréade, en position i organisationen samt att chefen ar utndmnd ovanifran.
For ledarskap definierar hon foljande; ledaren &r legitimerad och utsedd underifran, utvecklar

visionen och strategier, det &r en informell roll samt bygger pa relationer och osynliga

32 Alvesson, M. Sveningsson, S. (2003a).
3 Hill, L.A. (2003)
> Yukl, G. A (2006:2)
Lowendahl, Bente R (2005) Strategic Management of Professional Service Firms. 3 edition, Copenhagen:
Business School Press
¢ Lowendahl, Bente R (2005)
Barker, A. Richard, Fagiano, David, Mintzberg, Henry, Kotter, John. In Alvesson, M. Sveningsson, S.
(2003a:1438).
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kontakter.”® Andrew Dubrin ir inne p&4 samma spar med ledaregenskaper sd som; visiondr,
passion, kreativitet, inspiration och innovation. For chefen tar han upp egenskaper s som;
rationell, konsulterande, uthallig, analytisk och strukturerad.®® Aven om de bér skiljas &t i sin
teoretiska form, fradmst ur forskningssynpunkt, for att littare kunna beskriva de tva samt
undersoka dem, s& gér begreppen i praktiken ofta ithop. Som Alvesson och Svenningsson
papekar, dr det framfor allt i Sverige vanligt i organisationer att ledarskapsroller dr en enkel
16sning for att delegera ansvar och skapa fasta roller. I organisationer handlar darmed
ledarskap 1 manga fall om de mest vardagliga och triviala saker, nagot som i
forskningssammanhang ges lite utrymme. Det i sin tur skapar problem for distinktionen och
sarskiljningen mellan chef och ledare, da en chefsroll bestar av ménga ledaregenskaper och
vise versa.®® Ahltorp menar att en chef som kombinerar chefskapets krav med en ledares
egenskaper kommer vara de mest framgangsrika ledarna framover.®® Yukl skriver att det
bland annat finns tva sitt att se ledaren pa; for det forsta i en roll dir ledaren influerar och
leder andra och for det andra i rollen att skapa en effektiv grupp.®® Han gor didrmed en
uppdelning av chef och ledare precis som andra forskare, men bendmner de bada for ledare. I
teorin bor man alltsd skilja pa begreppen for att tydliggora studieobjektet men i praktiken ska

man vara medveten om att chefskapet innebar manga ledaregenskaper och vise versa.

Avsnittet ovan visar hur sérskiljningen mellan begreppen chef och ledare beskrivs 1 teorin
men den missar ofta att beskriva att chefskap handlar om en kombination mellan de tvd. En
chef tar pa sig ledarrollen liksom ledarskap i manga fall utévas genom sma triviala saker som
normalt beskrivs som chefsegenskaper. Det dr forst ndr man inser att det dr en kombination
som man kan forstd vad en chef verkligen gor i sitt dagliga arbete. Forstéelsen for
kombinationen och forhallandet mellan de tvd begreppen ér ocksé starten for forstielsen att en
chef innehar manga olika roller. Nista stycke kommer att behandla och belysa chefens olika
roller och for att forstd hur dessa verkar tillsammans har det varit viktigt med en tydliggorelse

1 begreppen chef och ledare.

3.4 Chefens roller

8 Ahltorp, Birgitta. ( 1998:31-37) Rollmedvetet ledarskap. Om chefsroller och ledningsstilar i strategisk
samverkan. Liber:Malmé

>? Durbin, Andrew, in sAlvesson, M och Sveningsson, S.(2003:1439)

6% Alvesson, M och Sveningsson, S.(2003a:20)

¢ Ahltorp, B ( 1998:47)

2 Yukl, G.(2003:4)
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For att tillfullo forsta chefskapet dr en medvetenhet om en chefs olika roller nédvindig. 1
praktiken dr detta ocksa viktigt for att vid utformningen av befogenheter kunna anpassa dessa
efter de specifika roller som chefen innehar. Podngen i stycket dr inte att identifiera varje roll

en chef innehar utan att visa att en chef har flera olika roller samtidigt att balansera mellan.

3.4.1 Roller skapar handlingsutrymme

Flertalet forskare menar att genom de roller en chef har sd skapas ett delegerat
handlingsutrymme som gér att det legitimt kan verka i en specifik kontext.” Detta kallar
Nilsson for ett objektivt handlingsutrymme och kan ses som en formell roll med specifika
befogenheter och ansvarsomrdden. Han menar att det dven finns mer informella roller med ett
informellt eller subjektivt handlingsutrymme som visar hur chefen i praktiken forhaller sig till
den formella rollen. For att fullt ut anpassa sig till en chefsroll menar han att chefen maste
anpassa sig till badde formella och informella roll.** Att dela upp roller efter informella och
formella roller dr bara ett sdtt att dela upp en chefs olika roller men i verkligheten har chefen
flera olika roller att forhalla sig till. Archer menar att det krdvs en anpassning av de
befogenheter som kommer med en roll i forhdllande till den kontext chefen befinner sig i. ¢°
For att kunna anpassa befogenheterna till rollen krévs i forsta ledet att organisationer fOrstar
att det handlar om en kombination av flera olika roller. I stycket nedan diskuteras den
formella rollen som maluppfyllare for att nd organisationens maél. I stycket dérefter diskuteras
den mer informella rollen som kommunikatdr som visar pa hur chefen i verkligheten tar pa

sig en roll for att kommunicera organisationens mal.

3.4.2 Rollen som maluppfyllare

En av de formella rollerna ar att vara en del i att uppna foretagets mal. I grunden for alla icke
ideella verksamheter finns en Onskan om ekonomisk vinning. For att maximera den
ekonomiska avkastningen krdvs maluppfyllelse och effektivitet. For att ha mojlighet att
klargora effektiviteten behover tre fragor besvaras; vad som menas med kostnader, vilka mal,
samt vems mal som ska ligga till grund for effektivitetsviarderingar. Vilka mél som ligger till
grund kan handla om produkten/tjdnsten, sjdlva produktionen av produkten/tjansten eller

inskaffandet av organisationens resurser. Det krdvs saledes en god kontroll 6ver kostnader

2 Archer, Margareth. (1995). Bhaskar, Roy. (1998). Danermark Bert, Ekstrém Mats, Jakobsen Liselott,
Karlsson Ch. Jan. (1997).

64 Nilsson, P (2005:46-47).

65 Archer, Margareth. (2003).
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och organisationens overgripande mal for att organisationen ska kunna handla effektivt och
dérigenom uppnd god ekonomisk avkastning. For serviceorganisationer handlar det till en stor
del om att skapa kundndjdhet. For att effektivt producera god service, oavsett produkt, sa
krdvs en genomgéaende kvalitetskontroll och samlad malbild i foretaget, att alla enheter i
organisationen drar 4t samma hall och &r samstimmiga.®® For att styra organisationen i
riktning mot malen, pé ett effektivt sitt, ir chefernas arbete mycket viktigt. Yukl skriver att
alla grupper behover en ledarroll, som inte kan delas upp mellan for ménga personer utan att
tappa gruppens effektivitet. De dr lanken mellan helheten och delarna och ska genom dagligt
arbete styra sina medarbetare mot organisationens eller gruppens mal. Pa det sétt har chefen
ett Overgripande ansvar, likt vad Dag Jacobsen och Jan Thorsvik bendmner den
organisatoriska nivdn, kombinerat med en detaljhantering p& vad de benimner gruppniva.®’
Chefen maste saledes tilldelas rétt befogenheter for att kunna verka inom rollen for att
formedla och vara en del i att organisationen uppnir sina mél. Overgripande mal for

organisationen skapar ett objektivt handlingsutrymme, inom vilket chefen ska verka.®®

3.4.3 Rollen som kommunikator

Hill beskriver att en chefsposition inte bara innebér att utfora daliga uppgifter som aterfinns
nedskrivna utan mycket av arbetet innebér relationsbyggande och relationsunderhdll med
bade kunder och personal, framforallt 4r detta viktigt i en serviceorganisation d& kunderna och
relationerna till desamma bor vara det centrala. Gillande relationer bygger det pa att
kommunicera med sin omgivning i alla led. Manga génger har de anstidllda en annan
uppfattning av vad chefens dagliga arbete innebdr i forhéllande till vad chefen anser.
Overordnade chefer har ofta en mer verklighetstrogen bild av vad en underordnad
chefsposition innebér i forhallande till de anstdllda. For att dverbygga dessa skillnader i
uppfattningen om vad en chef gor behdvs kommunikation. Om inte personalen upplever att
chefen kan kommunicera vad som ska goras vet inte heller personalen hur de ska arbeta for att
uppnd de uppsatta malen. Detta visar att en chefs dagliga arbete bor vara fokuserat pa att

motivera sina anstidllda, kommunicera med dem och kunderna, samt varda de relationer som

¢ Thompson J.D. (1967) i Jacobsen, Dag Ingvar, Thorsvik, Jan. (2002:65-73). Hur moderna organisationr
fungerar. 2a upplagan, Lund:Studentlitteratur

7 Yukl, G.(2006:4). Hill, L.A. (2003). Jacobsen, D.I, Thorsvik, J. (2002)

©8 Nilsson, P. (2005:46)
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finns, bade internt och externt.89 Aven Mintzberg anser att en chefs dagliga arbete bor besta

av relationer, information och beslut. Vad de béda teorierna har gemensamt &r att de anser att
chefen bor ha prioriterade arbetsuppgifter 1 form av relationer och information, som i sin tur

7% Alvesson och Sveningsson belyser i en studie en del i

bygger pd kommunikation.
kommunikationen som knappt dgnats uppmairksamhet at tidigare, ndmligen vikten av att
lyssna. Genom att lyssna menar de att chefen far indikationer och information om vad som
hénder i omgivningen och hur personalen mar och tycker. Vidare skapar lyssnandet en kénsla
hos medarbetarna att de dr betydelsefulla och hérs i organisationen.”* Att dgna tid med
personalen och vara synlig i organisationen &r ddrmed en viktig del i en chefs dagliga arbete.
Att vara chef innebér att leda andra médnniskor mot uppsatta mal inom en organisation och
ddrmed innefattar dven en chefs dagliga arbete av att leda olikheter. Genom att leda olikheter

innebér det att kunna motivera och utveckla de anstillda, detta da det ur ett ldngre perspektiv

gynnar foretaget i stort.”?

Ovanstaende stycke beskriver nagra av de mer generella roller en chef har i sitt dagliga arbete
har samt de specifika roller som utmirker serviceorganisationer. Maluppfyllelse,
kommunikation, relationsskapande och motiverande dr nagra av de roller en chef i en
serviceorganisation innehar. Den huvudsakliga podngen med stycket har varit att belysa
vikten av att vara medveten om denna rollvariation. Det handlar om att varje organisation
méste vara medveten om den specifika kombination av rollen som varje chef har for att i
slutindan kunna anpassa bland annat befogenheter direfter. For insamlingen av vart

empiriska material samt for var kommande analys &r detta en viktig aspekt att ta hinsyn till.

59 Hill, L.A (2003:37-42)

7% Mintzberg i Ahltorp, B. (1998:38-39.)
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3.5 Det teoretiska gapet

De fyra teoretiska avsnitten ovan skapar tillsammans tva block, kontexter och
serviceorganisationers sdrdrag utgor det ena blocket och vad som sdgs om synen pd ledaren
och en chefs olika roller det andra. Ndr de tvd blocken beskrivs visar sig ett gap i service- och

ledarskapsforskningen. I foljande avsnitt redogérs for de tva blocken och gapet presenteras.

I det forsta teoretiska avsnittet beskrivs hur en kontext &r uppbyggd av flera dverlappande
kontexter och att det inte finns nagra kontextneutrala delar av samhéllet. Avsnittet visar att en
kontext alltid paverkar och att den 1 sig skapar forutséttningar och mgjligheter for aktdren. For
att chefens arbete ska bli effektivt krdvs dirfor att organisationen dr medveten om den
specifika kontext som chefen verkar i. I serviceorganisationer bestar framfor allt denna
servicespecifika kontext av att bygga olika typer av relationer samt att i slutindan leverera
god service till kunden. Detta diskuteras 1 avsnitt tva. Vidare beskriver vi att god service i
manga fall handlar om flexibilitet fran personalens sida och det faktum att branschen préglas
av hog forandringstakt stdller krav pd serviceorganisationer att snabbt kunna anpassa sig.
Detta teoretiska block ger oss forstdelsen for att de sdrdrag som serviceorganisationer har
skapar specifika fOrutsdttningar for personal och chefer som verkar inom

serviceorganisationer.

De andra tva avsnitten, synen pa ledaren och chefens roller, utgor det andra teoretiska blocket.
I avsnittet synen pa ledaren presenterar och diskuterar vi hur teorin beskriver begreppen chef
och ledare. Avsnittet visar delvis pé att de tvd begreppen sirskiljs i teorin men att forskningen
alltmer lutar &t att beskriva att de tva i1 praktiken faktiskt verkar tillsammans. Vidare i avsnittet
presenterar vi kritiken mot att ledarskapsforskningen &r alltfor generaliserad for att passa alla
och att det saknas mer forskning pa vad exakt en chef gor i sin vardag. Som svar pa detta
presenterar vi 1 det andra avsnittet, chefens roller, vad teorin idag sdger om de olika roller en
chef har. Framfor allt vill vi genom stycket podngtera vikten av att organisationen maste
forsta att varje chef balanserar mellan ett antal olika roller varje dag och att befogenheterna

maste anpassas efter dessa roller.

Nar de tva blocken presenteras synliggors ett gap 1 forskningen. Trots att serviceforskningen
kommit langt idag sd missar den beskrivningar 1 hur ledarskap bor utdvas for att tillgodose de

servicespecifika sidrdragen. Detta gap beror i sin tur pd att ledarskapsforskningen generellt
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fortfarande idag saknar tillrackligt med studier pa hur ledarskap utdvas, samt hur ledarskap

ska utovas 1 forhéllande till specifika kontexter.

For att fylla detta gap ar det viktigt att forstd hur de fyra teoretiska avsnitten hor samman.
Forst och framst dr det nddvindigt for forskningen att klargéra kontextens betydelse for
chefen och organisationen och dérefter forstd serviceorganisationens specifika sdrdrag. Nér
detta har gjorts, kan det konstateras att det inte gar att generalisera ledarskap och
ledarskapsforskning efter en enda mall. Det handlar om att varje chef innehar en kombination
av flera olika typer av egenskaper och roller vilka dr kopplade till branschens specifika
sdrdrag och den kontext varje chef verkar i. For att inte hamna 1 generaliseringsproblematiken
gér det inte att fylla hela det teoretiska gapet 1 en studie, forskningen maste delas upp 1 flera
mindre delar. Att analysera en chefs befogenheter i forhallande till det dagliga arbetet hjalper
oss att forstd om det i praktiken finns en medvetenhet om den servicespecifika kontext en chef

verkar 1.

I kommande avsnitt kommer vi att presentera den empiriska undersdkning som vi har gjort for
att kunna analysera chefers befogenheter i1 forhallande till det dagliga arbetet i
serviceorganisationer. Den empiriska undersokningen dr ett bidrag till att forsoka fylla det
teoretiska gap som idag finns i1 forskningen, ndmligen avsaknaden av beskrivningar pa hur
chefer ska utfora sitt ledarskap for att tillgodose de krav som stills idag inom

serviceorganisationer.
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4. Befogenheter i serviceorganisationer — vad visar
empirin

I detta kapitel kommer vi att tillsammans med valda delar av teorin att presentera det
insamlade empiriska materialet som ror chefers befogenheter i forhallande till deras dagliga
arbete i service organisationer. Kapitlet dr uppdelat i tre stérre avsnitt och det dr
respondenternas egna berdttelser som ligger till grunden for det empiriska materialet.
Kopplingen mellan empiri och teori hjdilper oss att utlisa om serviceorganisationer i

praktiken dr medvetna om de servicespecifika sdrdrag som teorin beskriver och om detta

paverkar utformningen av chefernas befogenheter.

4.1 Regelverk, maluppfyllelse och organisationsstruktur

For att uppna syftet ville vi titta pa var befogenheterna i Stena Line grundar sig pd. Ndr alla
intervjiuer var sammanstdllda kunde vi urskilja tre variabler som styr utformningen av
respondenternas befogenheter. Blocken kan delas upp i regelverk, mdluppfyllelse samt

organisationsstruktur.

4.1.1 Regelverk

Forskare menar att med chefens roll kommer ett delegerat handlingsutrymme som gor att det
legitimt kan verka i en specifik kontext.” Detta kallar Nilsson for ett objektivt
handlingsutrymme och kan ses som en formell roll med specifika befogenheter och
ansvarsomriden. '* Intressant i respondenternas svar 4r att de alla si tydligt satte fingret pa
hur styrda de dr av formella regelverk i sin vardag, ndgot som kan tyckas vara sjdlvklart men
som teoretiska studier missar att beskriva. Det visar att den specifika kontexten paverkar
chefskapet 1 hog grad. Archer menar att kontexten alltid foregér aktdrerna ur den aspekten att
alla kontexter skapar vissa forutsittningar for aktoérerna och vilket gor att aktorerna alltid
maste anpassa sig efter kontexten.”” Detta visar sig tydligt d& den specifika kontext som det 4r

att arbeta pa en bat stéller, frimst ur sdkerhetssynpunkt, specifika forutséttningar for

7® Archer, Margareth. (1995). Bhaskar, Roy. (1998). Danermark Bert, Ekstrém Mats, Jakobsen Liselott,
Karlsson Ch. Jan. (1997).

7% Nilsson, P (2005:46-47)

75 Archer, M. (1995)
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utformningen av befogenheter for cheferna pa baten. Tva av respondenterna pa baten belyste

sdkerhetsfrigan pa foljande satt:

Sakerhetsregler gar alltid fore allting annat nér man arbetar pa ett fartyg, det ar ingenting man kan

paverka.

Sakerhet dr en mycket viktig del. For personalen har vi avtal och regler om allting. All personal pa
baten har ett sdkerhetsansvar och de maste ha gatt speciella utbildningar, dér de lér sig om var
livbatar, brandsldckare med mera finns exempelvis. All personal som ska in och arbeta pa baten
maéste forst ha gatt en utbildning som heter Basic Safety. Det kan ibland hindra mig da jag inte kan

ta in personal hur jag vill.

Fackliga bestimmelser visar sig i intervjuerna vara en faktor som sétter grinser runt
personalhantering. En av respondenterna tar upp problematiken som kan uppstd pa grund av

fackets personalbestimmelser om arbetstider och schemaldggning;

Nér det giller personalen finns det ett gediget regelverk om semester, arbetstid, sjukskrivningar

och en massa annat.

Tillsammans med juridiska lagar och ekonomiska aspekter beréttar respondenterna att det for
sin chefsroll har utformats en befattningsbeskrivning som talar om var deras grénser gar i
arbetet. Befattningsbeskrivningen tar upp vad som forvéntas av chefen i sin roll, men framfor

allt vad de inte far gora. Ett par respondenter utryckte det sa hér;

Jag har min befattningsbeskrivning som talar om vad som forvintas av mig i min chefsroll och
déri star det 1 helhet men det ar inte alltid alla sméadetaljer finns med dér. Det star i grova drag
vad som forvintas av mig i mitt dagliga arbete och mina administrativa uppgifter....... Dir star
det om mina ansvarsomraden administration, budgetansvar, personalansvar och vad jag forvéants

gora.

Jag har min befattningsbeskrivning som talar om vad jag far och inte far géra och vad jag

ansvarar for och vad som &r mina huvudsakliga arbetsuppgifter.

De formella regelverken var nagot som de flesta respondenter uppmirksammade mer i
forbifarten, vilket gav oss en kédnsla av att det var sd sjdlvklara och ocksa fasta att
respondenterna inte kunde péverka dem. Hur olika typer av mal i organisationen paverkade
deras roll var istdllet nagot de hela tiden aterkom till och kunde prata mycket om varpa mal

utgdr temat 1 nésta stycke.
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4.1.2 Maluppfyllelse

Chefens roll som méluppfyllare dr ndgot som flertalet forskare diskuterar. Att driva foretaget i
riktning mot de uppsatta malen dr en viktig roll. For att skapa effektivitet 1 organisationen &r
ndgra saker vildigt viktiga, som Jacobssen och Thorsvik hdvdar s4 méste man vara medveten
om vad som menas med ekonomiska siffror i organisationer, vilka mal som ska uppfyllas och
ocksd vems mal det dr som uppfylls.”® Nér vi horde respondenterna prata om mélen i
organisationen fick vi en kénsla av att de formedlas och struktureras mycket tydligt.
Respondenterna gav nist intill identiska svar om hur mélen och befogenheterna formas for
deras roll. Forutom de mycket tydliga ramar och regelverk som sétts i Stena Line av
sdkerhetsregler, facket och juridiska lagar verkar verksamhetens mél vara ndgot man
kontinuerligt arbetar med. Mélen bendmner alla respondenter som sina objectives och de
skapar 1 forlangningen befogenheter och det spelutrymme de har. Vi upplevde att detta var
nagot som alla respondenter hade mycket létt for att prata om pad grund av att strukturen i
malséttningen dr mycket tydlig och klar och pa grund av att respondenterna upplevde att de

kunde paverka sina objectives.

Sedan har vi olika objectives vi ska arbeta mot. De séger vad som ska uppnéds under aret. De
specialutformas efter varje chefsroll. Jag skriver sjdlv ned mina objektivs och har sedan ett samtal

med min chef dir vi gar igenom dessa.

Respondenternas mél fordndras kontinuerligt utifrdn kund- och medarbetarrespons sé var det
tydligheten 1 struktureringen om maélformuleringarna som var det viktiga. Varje respondents
objectives bestims av kundundersokningar, medarbetarsamtal samt utifran finansiella
aspekter. En av respondenterna summerar vad samtliga respondenter varit inne pa vad giller

organisationens mal;

Jag jobbar egentligen mot tre mal. Det forsta d&r medarbetarmél dar medarbetarna ska uppge en
nojdhet fyra pa en skala fran ett till fem. Det andra &r kundmal dédr kundndjdheten ska motsvara 52

% och déar den idag ligger pa 48-49%. Sist ér det de finansiella malen. Allting hénger ihop.

Enligt respondenterna vet alla i organisationen exakt vad de ska jobba efter i sin helhet och att
varje avdelning och chef bryter ned de stora malen till en egen strategiplan att arbeta efter.

Det skapar i sig ett stort handlingsutrymme for chefen i vardagen.

76 Thompson J.D. (1967) i Jacobsen, D.1, Thorsvik, J. (1998: 65-73)
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De finansiella mélen sitter en tydlig pragel pa respondenternas befogenheter. Respondenterna
pratar klart och tydligt om att allting i slutindan handlar om pengar. De flesta respondenterna
beskriver att deras finansiella befogenheter dr begransade. Vill de ddremot driva igenom ett
projekt dir de kan motivera utgifter eller forandringar sa far cheferna oftast igenom detta. I
slutindan menar respondenterna att det fria handlingsutrymmet ges for att alla i

organisationen ska ta ansvar for att utfor ett bra jobb.

4.1.3 Organisationsstruktur

Hillel Schmid visar genom en studie ett samband mellan en decentraliserad organisation och
hogre engagemang vid beslutsfattande fran personalen. Poéngen ar att vid en decentraliserad
organisation fattas besluten lingre ned i1 organisationen och personalen har siledes storre
inblick och medverkan i beslutsfattningen.”” Organisationsstrukturen paverkar dirmed varje
chefs befogenheter i form av graden av eget beslutsfattande. Som ovan beskrivit nimner de
flesta respondenter att med en bra motivering kan de {4 igenom de flesta av sina forslag. Stena
Lines organisation dr idag decentraliserad och flera chefer uttrycker att det handlar om eget

ansvar for det dagliga arbetet for att 1 slutindan uppna malen.

Vi jobbar vildigt mycket efter delegerat ansvar, varje chef har eget ansvar. Det gor att chefen inte

kan skylla pa ndgon annan, han maste 16sa det sjélv. Det fungerar mycket bra.

Samtliga respondenter pratar om att delarna inom Stena Line bryts ned i mindre delar for att i
stort sett sedan drivas som egna foretag. Linjechefen har det fulla ansvaret for linjen,
batchefen for baten, och butikschefen ska driva sin butik som ett eget foretag pd baten.
Ansvarsdelegeringen skapar mer befogenheter ur aspekten att det dagliga arbetet inte &r

detaljstyrt pa chefsniva och att organisationen fokuserar pa slutgiltiga mal och inte pé detaljer.

Ur ovanstaende stycke gar det att urskilja ett tydligt monster i att befogenheterna paverkas till
stor del av fasta regelverk men att respondenterna for Ovrigt sjdlva kan styra Gver sina
befogenheter sa linge de ligger inom ramen for organisationens méil. I svaren visar det sig
ocksa att Stena Lines decentraliserade organisationsstruktur ger mojlighet till eget

beslutsfattande.

77 Schmid, Hillel. (1992) Relationship between decentralized authority and other structural proporties in human
service organizations:implications for service effectiveness. Administration in social work, 16(1), 25-39
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4.2 Skilda kontexter och kommunikation

1 detta avsnitt skildrar vi Stena Lines medvetenhet om chefers dagliga arbete i
organisationen. Tvd teman som har varit framtrddande i det empiriska materialet kommer att
tas upp i detta avsnitt . Det forsta stycket utgérs av temat om hur chefers skilda kontexter har
en inverkan pd medvetenheten om chefers dagliga arbete och deras befogenheter. Det andra
temat handlar om vikten av kommunikation, samarbete och erfarenhet for att skapa en

medvetenhet om det dagliga arbetet.

4.2.1 Organisationens skilda kontexter

Teorin sdger att alla handlingar sker inom ramen av en kontext och att inget stir utanfor en
kontext.”® Respondenterna visar tydligt att detta stimmer dven for en serviceorganisation. Att
verka inom en och samma organisation betyder inte att alla chefer verkar inom samma
kontext. Som beskrivits av Nilsson finns det inom en organisation olika nivaer och lager av
kontext som omger och Gvergrinsar varandra men #ndd kan verka tillsammans.” Genom
respondenterna visade det sig att cheferna verkar i olika kontexter och att det framst skiljer sig

at mellan cheferna pé land 1 férhéllande till de pa béten.

...... varje bat fungerar som ett eget foretag.

Ombord och land &r tva helt olika virldar, det &r tyvérr ett ganska stort dike dédremellan, tva typer

av livsstilar.

Precis som respondenten ovan sdger, menar Schein att inom en storre organisation kan delar
fungera mer eller mindre som egna organisationer. Han menar dven att delar av en
organisation kan ha olika villkor och fOrutsittningar varpa olika overlappande kontexter

skapas likt egna subkulturer.®

Alvesson och Svenningsson menar att en vikig del av ledarskapet ar att inse att en ledare inte
kan definieras pa samma sitt i alla sammanhang utan att dennes roll och uppgift varierar efter
de olika kontexter de verkar i. De menar att det faktum att chefer verkar i olika kontexter inte
behover innebdra ett problem, det viktiga dr att organisationen inser det och anpassar

ledarrollen direfter. ®' Respondenterna inser att de verkar i olika kontexter mellan sjo och

78 Nilsson, P (2005:45), Danermark, B. Ekstrém, M. Jakobsen, L. Karlsson, Ch. J. (1997:kap 4) .
7% Nilsson, P (2005:45-48).

89 Schein, E. i Hatch, M. J. (2000:237)

81 Alvesson M., Svenningsson S. (2003b)
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land och uttrycker inte heller det som ett problem da det &r en sjdlvklarhet for dem att livet till

land och sjoss skiljer sig naturligt 4t.

Det ér inte s& vanligt att folk rekryteras frén baten till land utan antingen sa trivs man till sjoss
eller i land. Det &r vanligare att man rekryterar externt till land 4n fr&n baten och tvért om, det &r

ett helt annat liv till sjoss som inte alla vill leva.

Skillnaderna 1 kontexten mellan land och till sjoss blir extra tydlig da vi frdgar om vilken
insikt respondenternas chefer har i deras arbete. Det rader delade meningar om huruvida
organisationen dr medveten om pa vilket sétt det dagliga arbetet skiljer sig 4t mellan cheferna
som verkar 1 olika kontexter. Respondenterna pd baten menar alla att de har god insikt i

varandras arbete medan de menar att de pa land inte har lika god insikt i deras arbete.

Jag anser absolut att de pa baten har insikt i mitt dagliga arbete. Vi arbetar nira varandra pa baten.

Cheferna i land har kanske inte riktigt lika mycket koll pa mitt dagliga arbete.

Niér det géller cheferna pa land rdder det delade meningar om chefernas insikt 1 deras dagliga
arbete. Trots delade meningar menar respondenterna pd land att de inte ser det som ett

problem och att deras chefer inte behdver forsta exakt vad de gor dagligen.

Min chef har ménga andra linjer s& han har fullt upp. Vi har méten en géng i manaden, framst ar
det koordineringsfragor vi behandlar da. Det gar i vagor lite hur mycket vi ses. De vet vad arbetet

och positionen innebar men inte exakt vad det ar jag gor varje dag.

Att cheferna till sjoss och pa land verkar i olika kontexter blir tydligt d& vi stéller frigor om
deras handlingsutrymme. Respondenterna pa biten menar att de har bist kinnedom om det
dagliga arbetet pa baten och de forutsittningar och villkor som rader dér, och dirmed bar de
det yttersta ansvaret for vad som gors pa baten. Alla respondenterna menar att de har
befogenheter att gora det som krdvs pa biten och att de anser sig ha tillrickligt stort
handlingsutrymme. Respondenterna uttrycker inte att de upplever problem med att den dagliga

verksamheten pé land och till sjoss fungerar och verkar separat.

Det skulle bli svart om fler chefer skulle komma in i den operativa verksamheten och styra och

stdlla. Det hade blivit rorigt.

Béade respondenterna pd land och pa béten anser att de har mycket ansvar och stor

handlingsfrihet. Respondenterna pd land menar pd samma sétt att de sjdlva fran bland annat
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lang erfarenhet har bést insikt i sitt dagliga arbete och den kontext de verkar 1 och att deras

chefer i sin tur litar pd dem.

Vi jobbar mycket efter véra objectives, s huvudsaken &r att jag uppnar dessa, sen bryr han sig inte

s& mycket om hur jag tar mig dit. Det handlar vildigt mycket om eget ansvar.

Trots att respondenterna verkar i olika kontexter visar respondenterna inte nagra tecken pé att
detta skulle vara ett problem utan snarare nadgot organisationen anpassar sig efter. Detta synsatt
stimmer dverens med vad teorin sdger om att kontexten alltid foregar aktoren och att aktorerna
bér anpassa sig direfter.*> Respondenterna menar att det faktum att cheferna jobbar i olika
kontexter inte minskar medvetenheten om hur det dagliga arbetet for andra chefer ser ut och

att de darfor inte anser det nodvéndigt att minska pé klyftan mellan land och bét.

Vi jobbar inte sa aktivt med att minska den hér klyftan i dagslédget, det ar sé olika verkligheter och

livsstilar.

Genom att organisationens insikt i att cheferna verkar 1 olika kontexter menar respondenterna
att de far ett friare handlingsutrymme dér varje chef vet bést sjdlv vad som krdvs av honom
och vilka befogenheter han behdver for att utfora sitt dagliga arbete. Det framkommer att
respondenterna Overlag anser att det finns en god kommunikation och samarbete i
organisationen dir de kan fa insikt 1 varandras dagliga arbete och som 1 sin tur kan underlitta

att overbygga skillnader i de kontexter de verkar 1.

4.2.2 Vikten av kommunikation, samarbete och erfarenhet

Genom kommunikation, samarbete och erfarenhet menar respondenterna att skillnaderna 1
kontexten gér att Overbygga. Vidare sdger respondenterna att det dr hogt i tak inom
organisationen och att cheferna kan kommunicera mellan sig och framfora asikter och

motivera om de 1 vissa fall skulle behdva mer eller andra befogenheter.

Hill diskuterar vikten av kommunikation for att en chef ska fungera som en ledare for en
grupp. Utan kommunikation kan inte chefen férmedla de mél som organisationen har och

personalen vet inte hur de ska agera for att uppna malen.* Alla respondenterna talar om

82 Archer, M. (1995), Bhaskar, R. (1998).
53 Hill, L.A (2003:39-40)
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vikten av kommunikation for att forstd varandras dagliga arbete och for att utbyta

information.

Det finns en nira kontakt mellan mig och cheferna. Jag traffar linjeledningen 1 gang i veckan.
Cheferna har en god insikt i det dagliga arbetet men for att detta ska kunna ske krévs det en dialog

fran bada hall, alltsd mycket viktigt med god kommunikation béde internt och externt.

Respondenterna talar &ven om olika sétt att kommunicera pa och vilken sorts information som
kommuniceras. Det framkommer att mycket av informationen mellan baten och land utgors
av bland annat finansiella fakta och nyckeltal, men dven genom kontinuerliga méten mellan

cheferna pé baten och mellan land och till sjoss.

Hill menar dven att kommunikationen har en viktig roll i att varda relationer, bade till kunder
och till anstéllda.* Respondenterna berittar om de medarbetarsamtal de har och som r till for
att ta del av medarbetarnas asikter vilka &r till for att ta del av och f4 en insikt i vad personalen

pa baten har for asikter.

Ja, alla medarbetare ska ha samtal en géng per ar. Det anvénds delvis for foretagets basta men dven
for mig som chef att fa insikt i min personal och vad de tycker och ta pulsen pa dem. Jag far ocksa

ta del av vad min personal och vad de tycker om mig och vad jag kan foréndra.

Alvesson och Sveningsson belyser en del i kommunikationen, ndmligen vikten av att lyssna.
Genom att lyssna menar de att chefen far indikationer och information om vad som hénder 1
omgivningen och hur personalen mér och tycker.* Respondenterna berittar hur cheferna pa
land regelbundet gér pa béaten och pratar med personalen och gisterna for att fi en insikt i
arbetet pa baten. Cheferna pé land uttrycker detta som ett bra sitt for att fa insikt i arbetet pa
baten. Géllande hur mycket kommunikation som sker mellan cheferna pd baten sa menar

respondenterna pd baten att det &r ett stindigt samarbete.

Jonas, jag och Leif péd baten har en véldigt tajt kontakt hela tiden. Vi héller pd med planering,
budget och s vidare och sé triffas vi och har méten tillsammans. Sen s& har Petra mdten med oss

ofta.

Angaende kommunikationen mellan land och bat svarar ndgon respondent annorlunda nér det

géller insikt 1 det dagliga arbetet och informationsutbyte.

8 Hill, L.A (2003:39-40)
85 Alvesson, M. och Sveningsson, S.(2003a)
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Cheferna i land har kanske inte riktigt lika mycket koll pa mitt dagliga arbete. All information de

far fran baten kommer framst i form av siffror om forsiljning, svinn med mera.

Alvesson och Sveningsson menar vidare att kommunikation och lyssnande skapar en kénsla
hos medarbetarna att de ir betydelsefulla och hérs i organisationen.®® Respondenterna menar
alla att deras rost blir hord 1 organisationen och att deras asikter tas till vara. Respondenterna
menar att deras chefer ar flexibla i friga om att be om resurser och befogenheter. Detta gar 1
linje med vad teorin sdger om att servicebranschen ar fordnderlig och att organisationen bor

vara flexibel och anpassa sig dérefter.”’

Vi har hogt i taket. Jag kan utan problem ringa och fraga mina chefer om det ar ndgot problem. Om
det &r nagot som jag tycket inte &r bra kan jag ta upp det med mina chefer och de lyssnar till mig.
Behover jag ett ok eller vill driva ett projekt och kan motivera och argumentera for det sa &r det

inga problem.

Négot som framkommer frén alla respondenter &r att chefernas erfarenhet har en viktig roll i
att forsta varandras arbete. Manga av cheferna, frimst pa baten, har jobbat sig uppat genom
organisationen. Till viss del géller det &ven for cheferna pé land dven om det dr vanligare med

externrekryteringar dér.

Jag har gatt hela vagen upp, jobbat mig uppat pd baten. Kénns som att man har mycket mer kott pa

benen och vet hur allting fungerar.

Jag har fatt mycket erfarenhet frén min tidigare chefsposition som jag kan anvidnda mig av i mitt

arbete idag. Tidigare internutbildningar har ocksa hjalpt.

Precis som teorin sdger sa behover inte olika kontexter innebédra ett problem sa lidnge
organisationen dr medveten om att cheferna verkar 1 olika kontexter. Respondenterna pa béten
talar om att det finns ytterligare en dimension av kontext pa baten som utgdrs av arbetet upp
pa bryggan och de befil som jobbar dir. Respondenterna pa baten menar att det dr en helt
annan kontext dér tradition, regelverk och hierarki styr. Detta dr extra intressant da teorin séger
att servicebranschen har en snabb innovation och forandringstakt. ** Arbetet pa bryggan stér i
stark kontrats till detta trots att de tillhdr en serviceverksamhet. Respondenterna inser att det &r
olika virldar och uttrycker det inte som nigot stdrre problem. Aterigen igen si visar empirin

att kontexter inte behover sta 1 kontrast till varandra om det finns en medvetenhet om dem.

8¢ Alvesson, M. och Sveningsson, S.(2003a)
87 Normann, R. (1992:kap2), Gummesson, E. (1998).
8 Normann, R. (1992:kap2), Gummesson, E. (1998).
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Tydliga mdnster som kan urskiljas i1 respondenternas svar handlar dels om att de dr medvetna
om att de verkar 1 olika kontexter, men att detta inte framhédvs som ett problem. Vidare talar
de om olika former av kommunikation och information for att fa en inblick varandras dagliga
arbete. Kommunikation har dven en viktig roll i att be om resurser och befogenheter samt att

fa en inblick i vad personalen och gésterna tycker.

4.3 Personal och nojda kunder - vagen till malen

Servicebranschen bygger till stor del pd olika typer av relationer och goda relationer till
kunderna dr nyckeln till att organisationer kan o&verleva pd en marknad med hdrd
konkurrens.®® For att skapa nojda kunder krdvs det i sin tur att personalen trivs for att pd ett
bra sdtt ska kunna leverera den tjdinst som organisationen ska leverera. I foljande stycke
kommer vi att behandla hur nojda kunder och ndjd personal paverkar mojligheten att uppna
organisationens mdl. Avsnittet kommer att delas upp i tvd stycken, flexibelt handlingsutrymme

och kundundersokningar samt medarbetarsamtal och delegerat ansvar.

4.3.1 Flexibelt handlingsutrymme och kundundersokningar

For att en relation mellan kund och organisation ska kunna fortgd krdvs det en positiv
upplevelse for kunden vid forsta motet och pa sé sitt kan en langvarig relation uppsta, vilket
dessutom gynnar organisationen.” Stena Lines olika kundundersokningar samt att cheferna i
organisationen forsoker finnas synliga bland gésterna dr olika typer av métningar for att
undersdka kundndjdheten och samtidigt bygga goda relationer. Att ha god kunskap om sina
kunder é&r viktigt for att kunna veta vad kunderna vill ha och vilken service de férvéntar sig.”
Kundundersokningar sker kontinuerligt inom Stena Line och resultaten av dessa kontrolleras

och presenteras varje vecka for personalen.

Vi genomfor kundundersokningar véldigt ofta. B&de ombord, frén callcenter och vid
incheckningen. Detta leder till ett ndjd kund index vilket fungerar som Management by objektives

som i sin tur fungerar som ett styrmedel.

Vi foljer det dagligen och redovisar resultaten. De paverkar ocksd utformningen av véra

objectives.

8% Gummesson, E (1998:46-48,54-55), Gronroos, C (2002:11-26).
% Gronroos, C (2002:19)
! Grénroos, C (2002:33,67-69)
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Respondenterna menade att kundundersdkningarna dr ett bra medel for att mita hur pass
ndjda kunderna dr och fi information om vad som behdver fordndras for att sedan kunna

anpassa arbetet och servicen darefter.

Ja, jag anpassar arbetet efter resultaten. Vi maste arbeta med de delar som inte &r bra, till
exempel sd har vi undersokt vad barnen tycker om olika upplevelser, om resultatet inte ar bra sa

maste vi arbeta mer med det.

En av respondenterna pd land anser dven att det dr viktigt att sjdlv finnas ute bland géster och

personal for att kiinna av stdmningen.

Ibland stér jag och tar emot géster ocksa. Att prata med géster ger sa mycket bra information.
Var de ska dka, om de har dkt baten forut, varfor de valde alternativet bat och sa vidare. Det &r

bland den bésta informationen man kan fa. Service dr A o O och synlighet &r jatteviktigt.

Serviceforskningen fokuserar mycket pa serviceorganisationernas specifika sirdrag, sa som
hog flexibilitet och anpassningsbarhet for att mojliggéra god service. For att detta ska ske
menar teorin att ett flexibelt handlingsutrymme &r viktigt 1 det dagliga arbetet.®> Samtliga
respondenter aterkommer hela tiden till det fria handlingsutrymme chefer och personal inom
Stena Line har. Delvis handlar detta fria handlingsutrymme om att ge personalen

befogenheter att sjalv skota till exempel problemhantering pa plats menar respondenterna.

...killarna pé didck som lastar pa bilar har kaffebiljetter som de kan ge till kunder som

kompensation om nagon till exempel skulle bli smutsig.

En respondent talar om Stena Lines medvetna strategi att tilldela varje person ett stort
ekonomiskt handlingsutrymme, delvis for att det dr kostnadseffektivare &n om kunden senare

kommer tillbaka till klagomalshanteringen och delvis for att ge personalen storre ansvar.

Det dr viktigt att ge personalen som méter kunderna trygghet och befogenheter att 16sa situationer.
Var personal har s& mycket som 1000 euro att spendera fritt for att snabbt och enkelt 16sa ett
problem, om en kund &r missndjd. Intressant &r att det &r ytterst f& som anvénder sig av denna
befogenhet. Jag tycker de borde utnyttja den mer. Att 16sa problemen pé plats och fa kunden nojd
pa en ging gor det s& mycket lattare for oss pé land, istdllet for att ta hand om klagomalshantering

i efterhand. Det ar oftast ocksa dyrare om &drendet gér sa langt.

Forutom att delegera mycket ansvar till personalen som méter kunderna dagligen sa berédttar

en respondent att det dr viktigt att personalen mar bra for att de i slutindan ska kunna leverera

2 Svingstedt i Corvellec & Lindquist (2005:39)
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god service. Som tidigare ndmnts i detta avsnitt sa talar respondenterna mycket tydligt om de
objektives som de dagligen arbetar efter. Objectives baseras, som en av respondenterna
summerar, pa tre huvudmal; kundmal, medarbetarmal samt ekonomiska mal, och de hanger

alla samman. Respondenten forklarar vidare hur delarna ar beroende av varandra.

Allting hinger ihop. Jag maste f4 min personal att inse att kunderna ar de viktigaste for att skapa
god ekonomi. Men for att kunna ge bra service ar det ocksa viktigt att medarbetarna méar bra. Hur

ndjda medarbetarna &r har stor inverkan pa kundndjdheten har vi sett.

Respondenten ovan belyser forhéllandet mellan Stena Lines olika mél. Nedan kommer vi i tva
avsnitt beskriva hur kundndjdheten méts och f6ljs upp samt hur organisationen delegerar

ansvar till respektive avdelningschef.

4.3.2 Medarbetarsamtal och delegerat ansvar

i den diskursiva forskningen ses sociala relationer och kommunikation &r viktiga begrepp for
att kunna utéva ledarskap.” Flera respondenter talar pé flera satt om hur de interagerar med
sin personal. Medarbetarsamtal och moéten pratar samtliga respondenter om som en viktig del
1 kommunikationen inom foretaget. Att samtliga respondenter hela tiden i samtalet dterkom
till kommunikation inom foretaget gav oss kénslan att detta dr ndgot som alla respondenter

anser vara en viktig del och ocksé nagot organisationen uppmuntrar till.

Ja, alla medarbetare ska ha samtal en géng per ar. Det kallas for Stena Voice och &r en enkit dar
alla medarbetare kan beskriva sin arbetssituation, sina chefer, och svara pa om de dr medvetna
om foretagets vision och policy. Det anvinds delvis for foretagets biasta men dven for mig som
chef att fa insikt i min personal och vad de tycker och ta pulsen pa dem. Jag far ocksa ta del av
vad min personal tycker om mig och vad jag kan fordndra. Sjilv anvinder jag underlaget fran

forra éret for att se om de tycker saker har forandrats.

Samtliga respondenter menar vidare att medarbetarsamtalen fungerar som underlag for
utformning av chefens handlingsplan och kommande objektives. Ur den synvinkeln anvénds

de och foljs upp vil inom foretaget.

Forutom att ge personalen befogenheter att hantera olika situationer direkt pa plats, som
beskrivet i avsnittet ovan, sd pratar samtliga respondenter om det breda handlingsutrymme de

sjdlva har. Decentraliseringen i foretaget, menar respondenterna, ger dem mycket eget ansvar

% Fairhurst, G.T. (2008:518)
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1 det dagliga arbetet. Nagot som samtliga respondenter upplever som positivt i sin egen

position.

Vi jobbar vildigt mycket efter delegerat ansvar, varje chef har eget ansvar. Det gor att chefen inte
kan skylla pad ndgon annan, han méste 16sa det sjdlv. Det fungerar mycket bra. Till stor del pa
grund av att vi har en mycket tydlig dgare, vilket &r jittebra. Det gor att det finns ingen prestige
hér, alla vet att alla pengar gar till 4garen. Alla 4r medvetna om att vi spenderas hans pengar och

att det &r hans vinst.

Svingstedt menar dock att det 1 vissa fall kan det innebéra att ju mer ansvar som delegeras ju
mindre handlingsfrihet har chefer och anstillda inom en serviceorganisation.”* Samma
respondent som ovan beskrivit de positiva aspekterna med delegerat ansvar och berittar likaséd
att handlingsfriheten kan skapa svarigheter ibland pd grund av att brist pd erfarenhet vilket
kan gora att man inte alltid vagar ta steg fullt ut &ven om man egentligen tror pa det. En av
respondenterna talar om att det egna ansvaret stods upp av nidrheten mellan cheferna
exempelvis pa béten. Speciellt pa baten talar respondenterna om att om de vill radfriga nagon
sa finns deras ndrmsta chef alltid tillgénglig och ocksa att kolleger och personalavdelningen
fungerar som stod for dem. En respondent utrycker fordndringens effekter i organisationen

vad géller decentraliseringen pé foljande satt

Forr pa 80-talet nér jag gick i land sa var det inte sa kul pa Stena Line, jag gillade foretaget i sig
och batlivet var kul men som restaurangchef fick jag firdiga menyer och vinlister och vad var da
min roll? Man var som en nickedocka. Det kéndes som att allting var klart och fardigplanerat. Nu
ar det ett friare arbete med mer ansvar och ldttare att fatta beslut, men det kan vara bra med en

kombination, alla chefer ar inte sjdlvgéende.

Mojligheten att paverka sina egna befogenheter dr nagot som samtliga respondenter 4r mycket
ndjda med och vissa menar att det &r de som kan deras arbete bast, varfor mojligheten att
paverka sin egen situation dr bra. Daremot utrycker de alla pd nagot sitt att sjalvklart sétter
olika typer av regelverk hinder for dem ibland. Som en respondent talar om sa skapar fackets
bestimmelser begransningar for honom gillande att ta in personal ibland samt hur
schemaliggningen ska skotas. Aven sikerhetsreglerna ibland hindrar dem fran att ta in
personal dven om det skulle behdva. Vidar séger respondenten att &ven budgetansvaret ibland

ocksa begrinsar.

% Svingstedt i Corvellec & Lindquist (2005:40-41)
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Ja i den bemaérkelsen att jag inte kan plocka in en massa extra personal 4ven om jag ibland skulle

vilja for att 6ka servicen i butiken. Vi har ju var budgetansvar for alla kostnader att folja.

En annan respondent menar dock att budgetansvaret inte gar ut dver servicen, utan att det
snarare handlar om hur god service varje person som jobbar ger. Respondenten menar att det

behover inte bli bittre service bara for att man plockar in mer personal.

Hur vl handlingsutrymmet dr utformats for att pa ett flexibelt och effektivt kunna sitt bemota
kunderna &r viktigt for att organisationen ska kunna vara konkurrenskraftig. Om personalen
inte vet vad de far och inte far gora kan de inte heller leverera den goda service som kunderna
forvintar, sig vilket leder till missndjda kunder.®> Over lag tycker alla respondenter att deras
befogenheter inte hdmmar dem 1 sitt arbete och alla menar att om de vill utdka négot eller
tdnja pad grinserna si har far de ofta igenom sitt forslag om de kan motivera det. Vi fick
kdnslan av att respondenterna #&r mycket medvetna om sina befogenheter och sitt

handlingsutrymme.

Att respondenterna sé tydligt och dterkommande talar om kommunikationen i organisationen,
bade mellan kund och organisation samt internt, visar att de hela tiden arbetat med att fa upp
ndjdheten bland kunder. Vidare anvdnds medarbetarsamtal och kundundersdkningar till att
oka medvetenheten och kunskapen om hur organisationen bor anpassas i1 framtiden, for att i
slutindan kunna leverera god service. Det delegerade ansvaret uttrycker respondenterna som
positivt och att det underléttar deras dagliga arbete, samt skapar en mojlighet for dem att

anpassa sitt arbete efter personalens och kundernas 6nskemal.

% Svingstedt i Corvellec & Lindquist (2005:39)
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5. Resultat av den empiriska undersokningen

Syftet med detta avsnitt dr att presentera vart resultat fran den empiriska undersékning som
gjorts pd fallforetaget. Avsnittet dr strukturerat efter vdra frdgestdllningar som ska hjdlpa oss
att uppnd vart syfte, att analysera chefers befogenheter i forhdllande till deras dagliga arbete
i serviceorganisationer. Resultatet fran den empiriska undersokningen kommer sedan, i
slutdiskussionen i kapitel sex, att diskuteras med kopplingar till teorin. Resultaten dr en del i
Jjakten pd att identifiera om det gap som hittats i teorin avspeglas i serviceorganisationer i

verkligheten.

5.1 Vad grundar sig chefers befogenheter pa

I analysen av det empiriska materialet kunde vi urskilja att chefernas befogenheter grundar sig
pa tre huvudteman; formella regelverk, méaluppfyllelse och organisationsstruktur. Formella
regelverk utgors framst av sdkerhetsregler, lagar och fackliga bestimmelser. Regelverken &r
helt fasta och gér inte att kompromissa med. Det dagliga arbetet styrs delvis av dessa och

befogenheterna méste séledes anpassas dérefter.

Den andra faktorn som ligger till grund for chefers befogenheter &r maluppfyllelse.
Respondenterna menar att de har mycket stor mdjlighet att paverka sina egna befogenheter for
att skota sitt dagliga arbete, for att i slutdindan uppné uppsatta mal. De menar att det finns en
mycket tydlig bild av det slutgiltiga malet 1 organisationen, det finansiella, och att vigen dit
handlar om néjda kunder. Vidare séger de att varje chef har bést kunskap om sin egen
avdelning och tilldelas dérfor stort ansvar och moéjligheten att pdverka och utforma sina egna

befogenheter.

Hur organisationsstrukturen utformas skapar fOrutsittning for befogenheterna 1 en
organisation. Respondenterna talar om hur den decentraliserade organisationsstrukturen ger
varje chef stort eget ansvar och mojlighet att sjdlva styra sitt dagliga arbete och dven sina
befogenheter. Vidare har den decentraliserade organisationsstrukturen utformats pa grund av
att respondenterna verkar inom mycket skilda kontexter i organisation. Kontextskillnaderna
gor att varje chef dr den som har bést kunskap om sin egen avdelning, varfor decentralisering
ar ett incitament for att varje chef ska kunna paverka sitt eget dagliga arbete. Kontexten har

aven en viktig roll i att besvara vér ndsta fragestéllning.
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5.2 Finns det en medvetenhet om chefers dagliga arbete vid
utformningen av befogenheter inom serviceorganisationer

Intervjuerna i Stena Line visar att det inte finns en detaljerad medvetenhet om deras dagliga
arbete och att endast en Overgripande forstaelse for det dagliga arbetet behdvs vid utformandet
av befogenheterna. Det visar sig att respondenternas chefer i stora drag har en insikt i
varandras dagliga arbete men att detta inte géller pa detaljniva. Det visar sig att det viktiga &r
att sitta overgripande ramar som leder cheferna mot mélet, inte att detaljstyra. Det dr séledes
béttre att delegera ansvaret till cheferna som arbetar ndrmare kunden dn att centralstyra i
detalj. I Stena Line finns sdledes ingen exakt medvetenhet om chefers dagliga arbete pa detalj
niva, dock dr detta inget som respondenterna uttrycker som ett problem. De uttrycker heller

inte att detta skulle ha en negativ inverkan pa utformningen av befogenheterna.

Denna utformning delegerats till viss del till respektive chef da det dr de som har bést insikt i
vad deras dagliga arbete innebér. Stena Line som organisation & medveten om att den
servicespecifika kontexten kréver flexibilitet och anpassning i dagligt arbete s& vil som vid
utformning av befogenheter. Intervjuerna visar ocksd att organisationen bestdr av en
overgripande kontext men dven att den ar uppdelad i flera skilda kontexter. Respondenterna
framhédver att kommunikation, samarbete, ndra kontakt, kontinuerliga moten och erfarenhet ér
en hjilp for att Gverbygga och forstd varandras kontexter, och de skilda kontexterna utgdr
saledes inga hinder for det dagliga arbetet. Kommunikationen ger i stora drag forstaelse for

chefernas dagliga arbete vilket dr viktigt vid utformningen av befogenheter.

5.3 Hur paverkar chefers befogenheter den tjanst som

serviceorganisationer ska leverera

Trots att respondenternas befogenheter till viss del styrs av regelverk och organisationens
finansiella méal upplever de inte att befogenheterna hdmmar dem i sitt arbete att leverera den
tjdnst som organisationen ska leverera. Respondenterna menar att deras delegerade ansvar &r
positivt och hjélper dem att skapa flexibilitet i sitt dagliga arbete och sina befogenheter i den
man det 4r mdjligt. For att uppfylla de finansiella médlen menar respondenterna att de behdver
ndjda kunder och att det i sin tur krdver ndjd och personal. For detta 4r medarbetarsamtal och
kundundersokningar av stor vikt for organisationen. I slutindan handlar det saledes om god

kommunikation och uppfoljning av de samtal och undersékningar som gors, samt chefernas
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mojlighet att sjdlva kontinuerligt kunna anpassa sitt dagliga arbete och sina befogenheter. Om
mojligheten inte finns for cheferna att hela tiden kunna fordnda och anpassa sig, kommer
tjdnsten som ska levereras i slutindan att pdverkas negativt. Det hdr visar ddrmed att for att
kunna leverera den tjdnst som serviceorganisationen ska leverera sa mdaste det finnas en

mojlighet att hela tiden kunna paverka sin egen roll.
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6. Avslutande diskussion

1 detta sista och avslutande kapitlet diskuterar vi kring de resultat som presenterats i kapitel
fem. Resultaten diskuteras tillsammans med valda teorier for att kunna ndrma oss det
teoretiska gapet. Vi diskuterar dven undersokningens och resultatens giltighet och
generaliserbarhet. Sist ger vi forslag till fortsatt forskning samt att vi presenterar vdra egna

reflektioner och insikter kring undersékningen och resultaten.

6.1 Diskussion kring resultaten

I inledningen av denna uppsats skriver vi att ritt utformade befogenheter dr viktigt for att
underldtta det dagliga arbetet for att i sin tur uppnd foretagets mal. For att utforma ratt
befogenheter dr en medvetenhet om vad chefernas dagliga arbete innebir nddvandigt. Vidare
tar vi upp det faktum att serviceorganisationer har specifika sirdrag som stéller vissa specifika
krav pa chefen. Efter att ha presenterat olika teorier inom ledarskaps- och
organisationsforskning kunde vi belysa det gap som idag finns i forskningen, ndmligen
beskrivningar pd hur chefer i serviceorganisationer ska utfora sitt ledarskap for att tillgodose
de krav som stdlls idag inom serviceorganisationer. Vi kunde ocksé belysa det problem som
ménga ganger priglar ledarskapsforskningen och som dr grunden till gapet, nimligen en
alltfor hog generalisering 1 ledarskapsforskningen. Vi har saledes stillt oss kritiska till att
ledarskapsforskningen missar beskrivningar 1 hur ledarskap utdvas och anslutit oss till de
teoretiker som finns inom det kritiska forskningsfiltet, s& som Hill och Alvesson och
Sveningsson.”® Att analysera chefers befogenheter i forhdllande till det dagliga arbetet i en
serviceorganisation dr ett sétt att ndrma sig gapet i forskningen. Hill belyser problematiken att
det manga ganger finns en missuppfattning om vad chefers dagliga arbete egentligen
innebir.”” Var tanke var att om detta dr fallet dven i en serviceorganisation s bor det visa sig
vid utformandet av chefernas befogenheter, da dessa bor vara anpassade efter att pa bista sitt
kunna leverera den tjidnst som organisationen ska leverera. Undersokningen som vi gjorde pa
Stena Line gav oss en mycket tydlig bild av deras medvetenhet om det dagliga arbetet som
praglas av de service specifika sdrdragen, vilket har presenterats i studiens resultat. Framfor

allt kan vi konstatera att man 1 Stena Line d&r medveten om de huvudsakliga sdrdragen som

¢ Alvesson, M. och Sveningsson, S. (2005)
97 Hill, L. A (2003)
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praglar en serviceorganisation idag och hur viktigt det &r att forse chefen med ratt

befogenheter for att denne ska kunna utfora sitt dagliga arbete och ge god service.

Liksom teorin sdger har empirin dven visat att ge god service ar en av viktigaste uppgifterna
for serviceorganisationer och det kraver att organisationen dr medveten om vad som upplevs
som god service av kunderna. Stena Line gor kontinuerligt kundundersdkningar och resultaten
ligger sedan till grund for utformandet av det dagliga arbetet. Att snabbt kunna l9sa eventuella
problem med missndjda kunder visar teorin vara en visentlig del for att behalla langsiktiga
relationer med kunderna. For att enkelt och snabbt kunna 16sa problem pa plats har Stena Line
tilldelat personalen ett ekonomiskt spelutrymme, befogenheter att sjdlva losa problemet.
Vidare har Stena Line gett cheferna i organisationen befogenheterna att toja pd sina egna
granser for att kunna handla utifrdn foretagets bésta. Ett annat mycket specifikt sdrdrag for
servicebranschen dr kravet pd flexibilitet och anpassningsbarhet. Delvis yttrar detta sig i
kravet pa snabb problemlosning men ocksd da branschen visar sig priglas av hog
fordndringstakt. I intervjuerna fick vi tydliga svar pa hur Stena Lina har anpassat sig efter
detta och det visar att det 4&r mycket medvetna dven om detta sirdrag. For att oka flexibiliteten
och anpassningsbarheten har organisationen delegerat ett mycket stort ansvar till respektive
chef. I teorin tar vi upp forskarnas diskussion om huruvida delegerat ansvar har en positiv
inverkan p4 tjinste leveransen eller inte.”® I var undersokning visar det sig, att for cheferna i
Stena Line sa har det delegerade ansvaret varit mycket positivt for att underlétta deras dagliga
arbete och kunna tillgodose kundernas onskemél. De beskriver att deras befogenheter ar sd
pass flexibla att de d&ven kan 6verskridas med ritt motivering utifran foretagets basta. Podngen
ar att personalen och cheferna som jobbar nira kunden &dr de som har den basta kunskapen om
hur deras dagliga arbete ser ut och bor anpassas. Ett flexibelt handlingsutrymme har dérfor

visat sig vara viktigt for chefer i en serviceorganisation.

Vad bdde den kritiska forskningsansatsen i ledarskapsforskningen och empirin har visat ér att
kontexten har en stor betydelse for hur ledarskapet utdvas, och dérfor gar det inte att
generalisera forskningen i alltfor hog grad.”® Studien pé Stena Line har visat att det forutom
den kontext som priglar organisation i stort d&ven inom en och samma organisation

forekommer olika dverlappande kontexter. Det har genom studien visat sig att det viktigaste

98 Svingstedt i Corvellec & Lindquist (2005:39)
% Lowendahl, Bente R (2005)
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inte dr att i detalj forstd varje kontext, det viktiga dr att forstd att det finns skillnader som
skapar olika fOrutsdttningar for cheferna. I organisationen forkommer mycket skilda
kontexter, men respondenterna menar att det inte utgdr nagot hinder pd grund av kontinuerlig
kommunikation i form av medarbetarsamtal, mdten och chefers synlighet i organisationen.
Vidare menar respondenterna att kontextskillnaderna underlittas genom att organisationen i
hog utstrackning delegerat ansvaret till respektive chef som de menar har bést kunskap om sitt

eget arbete.

I ett forsok att forklara ledarskap har otaliga teorier beskrivit vad ledarskap ar och senare
ockséd gett beskrivningar pd egenskaper som utmirker en chef.'°® Vad vi i vart teoretiska
avsnitt kunde belysa var dock att man nu bor kombinera begreppen for att réttvist kunna
beskriva en chef. Vi visar att liksom beskrivningen av en ledare ytterligare bor nyanseras for
att beskriva verkligheten bittre sa bor ocksa forskningen bli béttre pa att beskriva de olika
roller som en chef dagligen balanserar mellan.’®* I intervjuerna kunde det tydliggoras att
cheferna hanterar flera olika roller varje dag. Cheferna i Stena Line har dels rollen som
maluppfyllare 1 form av att de ska fa sin personal att arbeta mot att uppfylla organisationens
mal. De fungerar ocksd som kommunikatérer genom den dagliga kontakten med kunder och
medarbetare. Vidare har respondenterna den roll som Ahltorp beskriver som en ledarroll, i
form av att bygga relationer och ligga upp strategier for att uppnd uppsatta mal.'® I
intervjuerna visar det sig att en stor del av chefens roll ar att kunna anpassa sitt dagliga arbete
1 enighet med de fasta regelverk som finns. Paverkan av fasta regler dr ndgot som forskningen
helt missar i sin beskrivning av en chefs vardag, men som ar en viktig bit i att kunna beskriva
hur ledarskap utovas i serviceorganisationer. For att inte dessa fasta ramar och regelverk ska
hindra organisationen fran att ge god service behdvs en medvetenhet 1 organisationen om hur

dessa pédverkar befogenheterna.

Efter att det teoretiska materialet har studerats och vi sedan gjort intervjuer for att se hur det
ter sig i verkligenheten kan vi konstatera att i alla fall Stena Line har forstatt poangen. De har
forstatt vad som é&r specifikt for deras bransch, ndmligen att kunden ar deras viktigaste
tillgdng och for att tillgodose kundens krav och 6nskemél krivs en flexibel anvéndning och

utformning av befogenheter. Vidare podngterar de sambandet mellan ndjda kunder och ndjd

100 Ahltorp, B ( 1998:31-37)
102 Fairhurst, G.T. (2008:510-521)
102 Ahltorp, B ( 1998:47)
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personal och till sist vikten av att ge cheferna mgjligheten att hela tiden kunna anpassa sig
efter kunden och sitt dagliga arbete. De har fOrstatt att det handlar om att beslutsfattande ska
ske ndra kunden och att organisationen och personalen hela tiden méste anpassa sig och
fordndra sig. Intervjuerna i Stena Line visar ocksa att en stor del av chefens dagliga arbete
paverkas av fasta regelverk som inte gar tdnja pa. Vad vi efter studiens, analys och resultat,
ockséd kan konstatera dr att hur chefers befogenheter dr utformade spelar stor roll for deras
mojlighet att styra sitt dagliga arbete. Vidare kan vi konstatera att i serviceorganisationer
handlar tilldelandet av ritt befogenheter om att ge chefen befogenheter att sjdlva paverka sitt
dagliga arbete och mojligheten att tinja pa sina egna grinser. Forst dd kommer organisationen
lyckas skapa beslutsfattande som sker nidra kunden samt den flexibilitet som dr nddvéndig for

att kunna leverera god service och den tjdnst som organisationen ska leverera.

6.2 Resultatens giltighet och generaliserbarhet

Det ér respondenternas egna beréttelser som ligger till grund for det empiriska materialet och
vi kan dérfor inte ga 1 god for att deras svar till fullo kan generaliseras for hela organisationen
eller for servicebranschen i stort. D4 vi i minga fall fitt liknande svar frdn respondenterna
anser vi dock att resultaten kan ge réttvisande beskrivningar om hur befogenheter i
forhéllande till det dagliga arbetet ter sig i en serviceorganisation. Respondenternas berittelser
gillande vikten av att ta hinsyn till den specifika kontexten i1 det dagliga arbetet, stimmer till
stor del 6verens med de beskrivningar som bland annat Nilsson, Alvesson, och Sveningsson
gor av kontexten och dess betydelse for att forstd hur det dagliga arbetet ser ut och hur
ledarskap utévas.'” Vidare visar Alvesson och Sveningsson, i sin diskussion om bristen pa
forskning om vad ledaren gor i sitt dagliga arbete, att vi valt ett relevant dmne.'™* Detta
styrker vart resonemang och tillvigagangssétt om att undersoka det dagliga arbetet och hur
ledarroller och befogenheter pdverkas av och bor anpassas gentemot den specifika kontexten.
Da servicebranschen i stort karaktiseras av samma specifika sérdrag, anser vi att resultaten

kan generaliseras och anvéndas i andra serviceverksamheter.

93 Nilsson, P. (2005:45-48), Alvesson M., Svenningsson, S. (2003b)
0% Alvesson, M. Sveningsson, S. (2003a).
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6.3 Forslag till fortsatt forskning och reflektioner

Forskare som Gronroos och Gummeson talar om vikten av att ta hédnsyn till de
servicespecifika sidrdragen vid utformningen av tjinsteleveransen, och de menar att
organisationer maste anpassa alla delar av tjénsteleveransen efter dessa sirdrag. Liksom fler
forskare tidigare belyst, har dven vi i denna uppsats kunnat visa pa avsaknaden i forskningen
pa beskrivningar hur ledarskap i1 serviceorganisationerna bor utdvas for att matcha dessa
sardrag. Att vart fallforetag visat pd medvetenheten om dessa sardrag och hur de utformar sina
befogenheter dérefter, visar ytterligare pa att forskningen ligger ldngt efter praktiken idag. For
att minska gapet och gora forskningen mer praktiskt anvindbar behovs saledes fler studier pa

hur ledarskap utdvas 1 serviceorganisationer.

Ledarskapsforskningen har hamnat i en generaliseringsproblematik som paverkar dagens
forskning, och den forsoker i manga fall skapa en mall som passar allt. Vi menar att det inte
gér att generalisera ledarskap, utan forstdelsen for kontexternas och rollernas olikheter maste i
fortsdttningen pragla forskningen i storre utstrackning. Déarfor bor mer forskning goras pa hur
ledarskap utdvas i just serviceorganisationer. Vi har i denna uppsats kunna visa hur stor
betydelse befogenheterna har for utdvandet av ledarskap i serviceorganisationer. Vi har ocksa
kunnat visa att utformandet av befogenheterna har en stor betydelse for att kunna anpassa hela
organisationen efter de servicespecifika sidrdragen. Befogenheternas betydelse dr ndgot som
forskningen hittills knappt lagt vikt vid men som 1 framtiden behdver tas storre hiansyn till for

att till fulla kunna beskriva chefens roll i organisationen och hur chefen utdvar ledarskap.

Vi valde 1 uppsatsen att fokusera pa befogenheter som ett bidrag till forskningen om hur
ledarskap i serviceorganisationer utdvas. Genom att undersoka befogenheterna anser vi att det
gick att komma ifrdn generaliseringsproblematiken och ndrma frdgan oss beskrivningar om
hur chefer utdvar sitt ledarskap i serviceorganisationer. Det visade sig att en av de viktigaste
aspekterna i utdvande av ledarskap i1 serviceorganisationer handlar om att alltid utgd frén
kunden. Vi har under uppsatsens ging forstatt att det inte alltid handlar om att forsta chefers
arbete 1 detalj, pa grund av att man i branschen hela tiden behover vara flexibel och fordndra

sig, varfor delegering kan vara ett av de viktigaste medlen for chefer i1 serviceorganisationer.

Delegera Mera!
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Bilagor

Bilaga 1 - Intervjuguide

1. Vad ar din position pa Stena Line?

-Vilka ér dina huvudsakliga arbetsuppgifter?

2. Kan du kort berétta om din karridr pa Stena Line?
- Om du haft andra positioner pa Stena Line , kdnner du i sé fall att det har hjélpt dig i
din roll som chef och ditt dagliga arbete?

3. Vad anser du dr viktiga verktyg for att underldtta ditt dagliga arbete?

- Varfor?

4. Vad ar det 1 ditt arbete som sétter granser for vad du far/inte fir géra?

- Finns det formella regelverk for vad du far/inte fir gora?

5. Pé vilket sétt paverkar dina chefer ditt dagliga arbete?
- Anser du att dina chefer har en god insikt i ditt dagliga arbete?

6. Kanner du att du alltid har tillrickligt med befogenheter for att utfora ditt dagliga arbete?
- Om inte, 1 sa fall i vilka situationer och hur 16ser du det?

- Anser du att dina befogenheter kan utgora ett hinder?

7. Anser du att det finns ett gap i vad personalen tror att du kan och far géra och vad du

egentligen kan/far géra?

8. Kan du sjélv paverka de befogenheter du har och ditt dagliga arbete?
- Om ja pé vilket sétt?

- Om inte, varfor?
9. Kénner du ibland att du inte fullt ut kan anvidnda de befogenheter och handlingsutrymme

som du har?

- om ja eller nej, varfor
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10. Tror du att handlingsutrymmet skiljer sig at mellan chefer pa Stena Line?
- Om ja, varfor?

- Om nej, varfor inte?

11. Har ni inom Stena Line medarbetar samtal?
- Om ja, var anvinds den informationen?

- Om nej, anser du att denna forma av unders6kning hade kunnat bidra till foretaget?

12. Har ni inom Stena Line nagon form av kundundersdkningar dér kunderna kan beskriva
hur de upplever sina méten med foretaget?
- Om ja, vad anvénds informationen till?

- Om nej, anser du att denna information hade kunnat bidra till foretaget?

Bilaga 2 Transkriberade intervjuer
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Intervju 7/5-2009 Stena Line
Petra Kapocs Ombordservicechef Stena Danica, Goteborg/Fredrikshavn

1. Vad ér din position pa Stena Line?
-Vilka dr dina huvudsakliga arbetsuppgifter?

Jag dr ombordservicechef, positionen innebdr ansvar for driften, personal och forsdljningen

inom hotell, restaurang och butik.

2. Kan du kort beritta om din karridr pa Stena Line?

- Om du haft andra positioner pa Stena Line , kdnner du 1 sé fall att det har hjélpt dig i
din roll som chef och ditt dagliga arbete?

Borjade sent 80-tal som hovmdstare. Borjade 15 ar senare pa Stena Line igen som
restaurangchef . Ar nu ombordservicechef sedan ett halvir tillbaka. Har fdtt en bittre

forstdelse for arbetet ombord tack vare sina tidigare erfarenheter.

3. Vad anser du ér viktiga verktyg for att underlitta ditt dagliga arbete?
- Varfor?

Att motivera personalen och skapa morrétter for dem tror jag hjdlper mycket. Att ha tydliga

riktlinjer genomgdende i hela foretaget anser jag ocksa dr viktigt.

4. Vad ar det i ditt arbete som sétter granser for vad du far/inte far gora?
- Finns det formella regelverk for vad du far/inte far gora?

Det kan vara fackliga aspekter som kan vara hinder for olika genomforanden. Anser annars
att Stena Line har ett vildigt fritt chefskap och affdrsmannaskap dir det tas stor hinsyn till de
olika uppsatta mdlen, sa som budgetar, budgetmal, verksamhets mal och actionsmdl som ska
uppnds. Sdkerhetsregler som alltid gar fore allting annat ndr man arbetar pd ett fartyg, dr
ingenting man kan padverka. Mdste dven stimma av med t.ex. kaptenen ndr det giller
ombyggnader och andra fordndringar. Ar ett fritt arbete i évrigt. Varje bdt fungerar som ett

eget foretag.
5. Pa vilket sétt paverkar dina chefer ditt dagliga arbete?

- Anser du att dina chefer har en god insikt i ditt dagliga arbete?

Det dr ocksa en utmaning att de ska vara affdrsmdssiga chefer, jag blir glad ndr deras

resultat dr positivt och att de har en glad och frisk personal, det dr viktigt.

- Och cheferna 6ver dig, hur inverkar dem pa ditt dagliga arbete?
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Har inte sa mycket kontakt med cheferna over da de sitter i land. Trdffas da och dda och har
avstamningar men det dr vildigt fria hdinder. Finns dven uppsatta mal vilket innebdr att de
har insikt. Jag, tycker att det har hyfsat med insikt i arbetet. Mdanga av de hégre cheferna har
jobbat pa batarna vilket gor att de vet vad arbetet innebdr. Den néirmsta chefen har tidigare

arbetat ombord och vet dirmed precis vad detta arbete innebdr.
- Ar det vanligt att man har jobbat p4 biten och sedan avancerar uppat?

Det dr inte sa vanligt egentligen utan antingen sd trivs man till sjoss eller i land. Det dr
vanligare att man rekryterar externt till land dn frdn bdten och tvirt om, det dr ett helt annat

liv till sjoss som inte alla vill leva.

6. Kénner du att du alltid har tillrdckligt med befogenheter for att utfora ditt dagliga arbete?
- Om inte, 1 sa fall i vilka situationer och hur I6ser du det?
- Anser du att dina befogenheter kan utgora ett hinder?

Ja, till 100 procent, det dr aldrig ndagon tvekan. Skulle det vara ndgot som inte gar helt

smidigt sd ser jag det som en mojlighet, inte hinder.

7. Anser du att det finns ett gap i vad personalen tror att du kan och far gora och vad du

egentligen kan/far géra?

Nej det anser jag inte. Jag tror att jag dr ganska tydlig i vad jag gor och vad arbetet innebdir.
Jag har dven ett stort kontrollbehov vilket gor att jag har koll pa det mesta som hdnder och
jag tror att det mdrks. Detta kan bade vara positivt och negativt. Jag har bara varit hdr ett
halvar men jag tror till exempel att jag har gett signalerna till cheferna i butiken att de dger
sin butik. Om det skulle vara sa att det uppstdar problem gdllande uppfattningen sa tar man

den diskussionen da.

8. Kan du sjélv paverka de befogenheter du har och ditt dagliga arbete?
- Om ja pé vilket sitt?
- Om inte, varfor?

Ja, det tror jag, jag kan fatta beslut utan att kontrollera med de andra innan. Har ett fritt
arbete med fria tyglar.

9. Kénner du ibland att du inte fullt ut kan anvidnda de befogenheter och handlingsutrymme
som du har?

- om ja eller nej, varfor
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Stena Line dr ett vildigt fritt foretag om man jamfor med statliga foretag. Alla ansvarar for
sina handlingar och man handlar efter vad som dr bdst for foretaget och sin position. Kdnner
att jag kan anvdinda de befogenheter som jag har, kan vara skdl som sdkerhet som kan
begrdnsa anvindningen men inte mycket. Stena Line var pa 80 talet mer toppstyrt och att det
idag dr mer fritt men att det krdver mer fran personalen. Jag tror framférallt att det dr

svdrare for de dldre att anpassa sig.

10. Tror du att handlingsutrymmet skiljer sig at mellan chefer pd Stena Line?
- Om ja, varfor?
- Om nej, varfor inte?

Uppfattningen om det ja. Man tar inte hela affdren till sig. Mdnga sitter fortfarande och
vdntar pd att partier ska komma till butiken, ddr har vi fortfarande mycket att jobba med.

11. Har ni inom Stena Line medarbetar samtal?
- Om ja, var anvinds den informationen?
- Om nej, anser du att denna forma av unders6kning hade kunnat bidra till foretaget?

Det finns Stena Voice som innefattar bade medarbetarsamtal och enkdt. Detta anvdnds for att
utforma handlingsplaner. Framforallt handlar det om information, synlighet, veckomoten och
arbetarsamtal. Medarbetarsamtalen ska genomforas minst en gang per dr. Just nu ligger vi

pd 80 procent. Informationen halls inom avdelningen.

12. Har ni inom Stena Line nidgon form av kundundersdkningar dér kunderna kan beskriva
hur de upplever sina moten med foretaget?

- Om ja, vad anvédnds informationen till?
- Om nej, anser du att denna information hade kunnat bidra till foretaget?

Ja, dessa tas ut hela tiden. Det finns olika mal inom olika omrdden och jag ger feedback till

personalen gdllande resultaten. Detta dr ndagonting som vi arbetar mycket med.
- Kénner du att du anpassar ditt arbete efter resultaten?

Ja, jag anpassar arbetet efter resultaten. Vi mdste arbeta med de delar som inte dr bra, till
exempel sa har vi undersékt vad barnen tycker om olika upplevelser, om resultatet inte dr bra

sd maste vi arbeta mer med det. Jag arbetar fyra dagar i veckan och tar ut resultat varje dag.

- Vad ar det som ledningen fokuserar pa, dr det finansiella, service, lutar det 4t nagot

hall?
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Pengar dr vildigt viktigt, att vi ska uppnd vdra madl. Det dr dven viktigt att personalen har det
bra och att de mdr bra och sen sd kunderna, det dr de som vi behéver. Man kan sdga att det

dr de tre omrddena som det fokuseras pd, ekonomiska kopplat till personal och kunder.

- Forr var foretaget toppstyrt pd 80- talet och idag handlar om baten som ett eget
foretag. Vad tror du ér grunden till detta?

Forr pa 80-talet ndr jag gick i land sa var det inte sd kul pa Stena Line, jag gillade foretaget i
sig och bdtlivet var kul men som restaurangchef fick jag fardiga menyer och vinlister och vad
var dd min roll? Var som en nickedocka. Det kindes som att allting var klart och
firdigplanerat. Nu dr det ett friare arbete men det kan vara bra med en kombination, alla

chefer dr inte sjdlvgdende.
- Tror du att det &r en trend i branschen att det gatt frén toppstyrt?

Jag tror att det har gatt till affdrsmanskapet och till viss del tillbaka igen. Lite blandning
mellan dem dr nog bra. Det blir rorigt om alla ska skota allt sitt eget, behovs koordinata SMI,
detta for att kontrollera sa att allt fungerar, det far inte vara alltfor fria hinder. Det finns till
exempel en kock som har arbetat pa bdten sedan 80-talet och kan dad vara svart att dndra om
och styra. Jag tror till exempel att Scandic arbetar ganska lika oss, det dr inte sd

decentraliserat som det verkar, man vil att det ska vara sa men det fungerar inte alltid.

- Hur &r det nér ni stdter pd problem i vardagen, regleras det direkt mot kunden? Har

ni alla mojligheter att ta hand om det pé plats, dven personalen ldngst ut?

Vi arbetar mycket med CRM claims functions. All personal har rdtt att kompensera en kund
upp till 1000 euro, det dr ndagonting som ocksd arbetar med. Det kan vara svart att ta
klagomdl och istdllet ldgga in det pd chefens rum men det dr béittre att ta det med en gdng.
Till exempel sd har killarna pd ddck som lastar pa bilar kaffebiljetter som de kan ge till

kunder om ndgon skulle bli smutsig som kompensation. Detta har funnits i foretaget linge.

Intervju 7/5-2009 Stena Line
Sylvia Secher Hotellservicechef Stena Danica, Goteborg/Fredrikshavn
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1. Vad ar din position pa Stena Line?
-Vilka dr dina huvudsakliga arbetsuppgifter?

Jag dr anstdlld som hotellservicechef och mina huvudsakliga arbetsuppgifter dr att jag
ansvarar for den personal som stidar och jag dr dven arbetsledaren och skéter dven

budgeten for verksamheten.
2. Kan du kort berétta om din karridr pa Stena Line?

Det var en vin for ndgra dr sen som ringde upp mig och undrade om jag ville jobba extra
som virdinna och da jobbade jag i iland. Sen sd har jag jobbat fram och tillbaka, ldist
smdkurser iland, bl.a. inom Service Management och till slut sd ville foretaget satsa pa mig

sd jag fick utbildningar fran foretaget.

- Om du haft andra positioner pa Stena Line , kdnner du i sé fall att det har hjélpt dig i
din roll som chef och ditt dagliga arbete?

Ja, absolut. Jag har gdtt hela vigen upp, jobbat mig uppat. Kdnns som att man har mycket

mer kott pd benen och vet hur allting fungerar.

3. Vad anser du ar viktiga verktyg for att underldtta ditt dagliga arbete?
- Varfor?

Det huvudsakliga dr kommunikation via mail eller telefon. Jag har ramar som jag arbetar
inom och jag har egna chefer som jag far hjdlp, kommunicerar med, kinner support ifran. 1
mitt fall sd dr det Petra som dr den personen, en typ av mentor. Jag har en kollega som dr

som en assisterande chef som hjdlper mig i verksamheten.
4. Vad ér det i ditt arbete som sitter grinser for vad du fér/inte far gora?

Det kan vara allt fran inkop av stidmaterial och utrustning eller liknande, men vi dr ju
centralstyrda fran land sd redan dir dr jag begrinsad. Sen ombord sd har jag mina

befogenheter och regler hur ldangt jag har rdtt att ga sd man hdller sig inom dessa ramar.
- Finns det formella regelverk for vad du far/inte fir géra?

Jag har min befattningsbeskrivning som talar om vad som forvintas utav mig i in chefsroll

och ddri star det i helhet men det dr inte alltid alla smadetaljer finns med ddr. Det stdr i
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grova drag vad som forvdntas av mig i mitt dagliga arbete och mina administrativa uppgifter

och vem som dr personalansvarig.
5. Pé vilket sétt paverkar dina chefer ditt dagliga arbete?

Jag kan ju ta beslut inom min verksamhet som Petra inte alltid dr 6verens men det handlar
om att jag maste ha goda argument om varfor jag tar det hdr beslutet. Ddrmed sd har jag

inom min verksamhet vildigt hog befogenhet ndr det gdller beslutstagandet.

— Om du hamnar i en sddan situation diar du och Petra inte skulle komma 6verens,
fattar du det beslutet och sedan meddelar Petra eller har ni en diskussion forst
innan du tar det beslutet.

Ar det viildigt stora beslut som skall fattas som kan pdverka verksamheten vildigt mycket, dd
gor jag sa oftast att jag rddfragar henne forst. Det hdr dr vad jag tycker vad anser du om den
héir fragan? Ar det ndgra mindre beslut sd fattar jag det beslutet och informerar henne om det

efterdat.
- Anser du att dina chefer har en god insikt i ditt dagliga arbete?
Ja, det gor jag!

— Vad beror det pa, handlar det om god kommunikation emellan er eller?

Ja, kommunikation och dterkommande av regelbundna méten, foljer upp med Petra.

— Gdller detta bara med Petra eller med alla chefer?
Vi dr uppdelade sd att jag dr ju servicechef. Vi har tre servicechefer, inom butik, hotell och
restaurang. Jonas, jag och Leif har en vildigt tajt kontakt hela tiden. Vi hdller pa med
planering, budget osv. och sa trdffas vi och har moten tillsammans. Sen sa har Petra méten

med oss ofta.

— Detta ar da framfor allt ombord pé baten, har ni inte moten pa land.

Nej, detta dir pd bdten da!

6. Kénner du att du alltid har tillrdckligt med befogenheter for att utfora ditt dagliga arbete?
- Om inte, 1 sa fall i vilka situationer och hur 16ser du det?

Ja, absolut!

— Har du aldrig ként att du saknat ndgot for att kunna gora ett bra jobb?
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Nej! Jag tycker att de dr vildigt flexibla for att gora sddana grejer. Sen sd dr det sd att har
man goda argument om vad man vill gora och varfor sd tycker jag att de dr vildigt open

minded vad det gdller sadana saker.

7. Anser du att det finns ett gap i vad personalen tror att du kan och far goéra och vad du

egentligen kan/far gora?

Nej, det tror inte jag. Jag har veckomoten med personalen varje vecka och jag forklarar
vdldigt ingaende om det dr sd att jag har beslutat nej det hdr far inte ni/du géra sa forklarar

jag hur det ligger till och vad beslutet grundas pd.

8. Kan du sjélv paverka de befogenheter du har och ditt dagliga arbete?
- Om ja pa vilket sitt?
- Om inte, varfor?

Ja, jag syr mitt eget arbete och jag kinner att jag kan det.

— Det formella ramverk som du har, kinner du att du kan paverka det om det &r
nagot mer du behover for att du skall utfora ditt dagliga arbete?
Ja, det kan jag gora. Jag kan tala om, detta dr vad som bor ldggas till for detta ingar i mitt

arbete.

— Ar det pa land som detta gors eller?
Det dr Petra jag tar det med, sd tar vi det tillsammans och pratar om det.
9. Kénner du ibland att du inte fullt ut kan anvidnda de befogenheter och handlingsutrymme
som du har?

- Om ja eller nej, varfor
Ja, det dr da mellan drift och "bryggan”. Hela hierarkin ddr dven om jag kommer dit och har
befogenheten och tar dit diskussionen och de vill inte ge med sig . Till slut ndr de kdnner att
de inte har fler argument sd sdger de att befdlhavaren tar beslutet. Ddr blir jag direkt sdgad

och kan inte argumentera mer, ddr kan det bli sd. Fast ibland tror jag att det kan bero pa att

jag dr en kvinna och kommer upp pd en vildigt mansdominerad mark.

— Kan det bero pa att manga har jobbat vildigt linge pa en bat, 15-20 &r och sé har

det blivit mer hierarkiskt inom foretaget.
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Ja. Sen sd har det ju inte jobbat mycket kvinnor inom foretaget innan, och sd finns det gamla

“systemet” kvar ddr.

10. Tror du att handlingsutrymmet skiljer sig at mellan chefer pd Stena Line?
- Om ja, varfor?
- Om nej, varfor inte?
Ja, det tycker jag att det dr olika. Det skiljer sig dt. Jag kan mdrka att, jag jobbar ju med
personalavdelningen som rekryterar folk och jag kan ju styra mycket mer vad de ska géra.
Jag kan tala om for dem det hdir dr vad ni ska géra och det hér ska goras
11. Har ni inom Stena Line medarbetar samtal?
- Omja, var anvdnds den informationen?

Ja, jag har medarbetarsamtal med Petra, och sen har jag i min tur medarbetarsamtal med

min assisterande chef och till slut med personalen under mig.

— Men, det ar fortfarande inom baten?
Ja, medarbetarsamtalen inom foretaget skall alltid paga hos sin ndrmsta chef. Sa det blir jag

som for dem med personalen jag dr ansvarig for.

12. Har ni inom Stena Line nidgon form av kundundersdkningar dér kunderna kan beskriva

hur de upplever sina moten med foretaget?

Ja, vi har vara kundenkdter och sd finns det en gdstservice ombord som man kan vinda sig

till.

Intervju 7/5-2009 Stena Line
Peter Rubin, Assisterande Butiksservicechef Stena Danica, Géteborg/Fredrikshavn

1. Vad ér din position pa Stena Line?
-Vilka ér dina huvudsakliga arbetsuppgifter?

Jag jobbar som assisterande butiksservicechef och driver tillsammans med min kollega

butiken ombord. Vi har det huvudsakliga ansvaret for butiken med personal, sortiment mm
2. Kan du kort berétta om din karridr pa Stena Line?

Jag har varit pa Stena Line i fem dr. Borjade pa polen linjen och var ddr i 2,5 ar och har

varit hdr i tre ar.
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- Ar detta din forsta chefsposition?

Nej jag hade en chefsposition innan men da hade jag inget personalansvar sd pd sd sdtt

skiljer det sig dt nu.

- Om du haft andra positioner pa Stena Line , kdnner du i sa fall att det har hjélpt dig i
din roll som chef och ditt dagliga arbete?

Ja absolut, jag har fatt mycket erfarenhet fran min tidigare chefsposition som jag kan

anvdnda mig av i mitt arbete idag. Tidigare internutbildningar har ocksd hjdlpt.
3. Vad anser du ér viktiga verktyg for att underlitta ditt dagliga arbete?

Frdamst handlar det om uppbackning fran cheferna. Ibland dr man impopuldr och det pdgdr
grupperingar och da behévs uppbackning. Det dr viktigt for mig att vara trygg i sin roll ndr
man ska leda andra. Det dr viktigt att veta inom vilka ramar man jobbar inom och att man
har tillrdckligt under fotterna. Som chef dr det viktigt att vara rdttvis, skapa fortroende till de

anstdllda och att vara drlig.
4. Vad ér det i ditt arbete som sétter grinser for vad du fér/inte far gora?
- Finns det formella regelverk for vad du far/inte far gora?

Det finns en befattningsbeskrivning som talar om vad jag far och inte far gora och vad jag
ansvarar for och vad som dr mina huvudsakliga arbetsuppgifter. Sen finns det en personal
avdelning som jag kan vinda mig till ndr jag inte vet vad jag ska gora. Sen dr det min
ndrmsta chef Petra som frdamst ansvarar for vad jag far och inte far géra. Vi har méte varje
vecka. Vad jag far gora bestims i samrad mellan cheferna pa land och de ansvariga pa
baten. Pa land sd styr ju ekonomin mycket vad vi kan och inte kan gora. Jag kinner sjdlv
utifran situation vad jag kan géra. Sen kan jag alltid vinda mig till personalavdelningen for
rdad. Det dr vdr uppgift att skéta inkdp och sortiment sjdlva utifran en budget som sdtts varje

dr men sundsservice skoter alla handlingar.
5. Pa vilket sétt paverkar dina chefer ditt dagliga arbete?

De har krav pa oss och butiken som vi maste leva upp till. Bdde ndr det gdller service och
budgetar. Min chef Petra har i sin tur krav pd sig fran land att leva upp till budgetar. Vi har

kontinuerliga moten och de dr hdr en gang i veckan fran land.
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- Anser du att dina chefer har en god insikt 1 ditt dagliga arbete?

Ja absolut. Vi arbetar ndira varandra pa baten. Cheferna i land har kanske inte riktigt lika
mycket koll pa mitt dagliga arbete. All information de far fran bdten kommer framst i form av

siffror om forsdljning, svinn mm.
6. Kdnner du att du alltid har tillrdckligt med befogenheter for att utfora ditt dagliga arbete?

Jag det har jag alltid tycker jag. Jag kdnner inga begrinsningar. Om jag kdnner att ndgot
saknas sd har jag alltid hjdlp av chefer och kollegor att tillga bdde pa land och pad bdten

- Anser du att dina befogenheter kan utgora ett hinder?

Nej det tycker jag inte. Vi har hogt i taket. Jag kan utan problem ringa och frdga mina chefer
om det dr nagot problem. Om det dr ndgot som jag tycket inte dr bra kan jag ta upp det med
mina chefer och de lyssnar till mig. Jag kan exempelvis ldgga fram dsikter till var
gemensamma inkdps avdelning om det dr ndgot i sortimentet som jag tycker behéver dndras.
Behover jag ett ok eller vill driva ett projekt och kan motivera och argumentera for det sd dr

det inga problem.

7. Anser du att det finns ett gap i vad personalen tror att du kan och far goéra och vad du

egentligen kan/far gora?

Man dr mellanchef sa man far ej gora vad man vill. Men om man dr drlig och sdger som det
dr till sin personal sa blir det ofta inga problem. Jag tror att de har ganska bra koll pa vad

det dr jag gor. Vi arbetar ndra varandra sd vi kan hela tiden tala om saker.
8. Kan du sjélv paverka de befogenheter du har och ditt dagliga arbete?

- Om ja pa vilket sitt?

- Om inte, varfor?

Ja det kan jag. Jag kan hela tiden prata med mina chefer utan problem om det dr nagot jag

tycker vi borde dndra.

9. Kénner du ibland att du inte fullt ut kan anvidnda de befogenheter och handlingsutrymme

som du har?

- Om ja eller nej, varfor ?
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Vi far hela tiden klara direktiv om vad vi ska gora men det finns omstdndigheter pd bdten som
det inte gdr att bortse ifrdn. Pd grund av exempelvis arbetstids bestdmmelser sd kan jag inte
ta in sa mycket personal som man ibland skulle vilja. Personalen maste vara ledig varannan

helg och det maste vi folja.

- Kan personalen ibland utgdra ett hinder for dig att anvdnda dina befogenheter fullt

ut?

Ibland kan det handla om det. Jag kanske far géra nagot men som min personal ogillar, da

mdste jag ta hdnsyn till det. Det handlar om en balansgdang som chef.

10. Tror du att handlingsutrymmet skiljer sig & mellan chefer pa Stena Line?
- Om ja, varfor?
- Om nej, varfor inte?

Ja det gor det. Det beror pd vilken nivd pa chef du dr. Beror pd vad det handlar om men
generellt sa ju hogre chef du dr desto mer handlingsutrymme. Vissa direktiv gdller for alla

men ju hégra upp desto stérre handlingsutrymme.

- Tror du att det skiljer sig mellan land och pa béaten?
Ja givetvis. Pa land sitter ju linjecheferna som har det overgripande ansvaret for linjerna och

de har ju mer att sdga till om.

11. Har ni inom Stena Line medarbetar samtal?

- Om ja, var anvinds den informationen?

- Om nej, anser du att denna forma av undersokning hade kunnat bidra till foretaget?
Ja, alla medarbetare ska ha samtal 1 gdang per dar. Det kallas for stena voice och dr en enkdt
ddr alla medarbetare kan beskriva sin arbetssituation, sina chefer, och svara pd om de dr
medvetna om foretagets vision och policy. Det anvinds delvis for foretagets bdsta men dven
for mig som chef att fa insikt i min personal och vad de tycker och ta pulsen pa dem. Jag far

ocksa ta del av vad min personal och vad de tycker om mig och vd jag kan fordndra. Sjdlv

anvdnder jag underlaget fran forra dret for att se om de tycker saker har fordndrats.

- Anser du att dina egna synpunkter lyssnas till och tas hinsyn till hégre upp i

organisationen?
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Ja det tycker jag att de gor. Jag dr ju ocksa en medarbetare med chefer 6ver mig. Om jag
kdnner exempelvis att jag behdver gd pd en viss utbildning sd tar de hdnsyn till det och
forsoker ordna det. Informationen om varje medarbetare stannar hos mig med sen kan jag for
vidare specifika synpunkter uppadt i organisationen son jag tycker dr viktiga att framhdlla och

som fler dn en medarbetare framhdllit.

12. Har ni inom Stena Line nidgon form av kundundersékningar dér kunderna kan beskriva

hur de upplever sina méten med foretaget?
- Om ja, vad anvédnds informationen till?
- Om nej, anser du att denna information hade kunnat bidra till foretaget?

Ja vi har det kontinuerligt. Genom uppringningar och dessa sammanstdills i veckovisa
rapporter som Vi far varje vecka om vad kunderna tycker om butiken. Dessa redogors i
diagram och vi fdr veckovis ut dessa. Det ger oss en indikation pad var felet kan ligga. Sen kér
vi dven sjdlva i butiken undersokningar ddr vi gar runt och fragar vad kunderna tycker om

sortimentet mm. Sen har vi dven en forslagslada.

- Tror du att undersdkningarna som gors bidrar till konkreta fordndringar.
Ja absolut. Om ndgon klagat pa maten i restaurangen sa dtgdrdas detta. Sen dr det ju klart
om ndgon dkt hdr i fem dagar och det gungat hela tiden sd kommer ju deras helhetsintryck att

bli samre.
Efterfragor.

- Ditt formella regelverk/arbetsbeskrivning som vi varit inne pa innan, vad baseras det
pa? Ar det pa ditt dagliga arbete? Eller har det att géra med att du jobbar pa en bat?
Det finns ju flera olika regelverk. Ndir du jobbar pa en bdt handlar det mycket om
sdkerheten och de regelverken. Varje medarbetare har ett speciellt nummer som har med
sdkerheten att gora och som dr kopplade till dem. Ndr det gdller personalen finns det ett

gediget regelverk om semester, arbetstid, sjukskrivningar och en massa annat.

- Kénner du att regelverken dr anpassade till en service verksamhet eller kdnner du att
det kan hindar arbetet med att utféra god service?

Ibland hindar regelverken exempelvis under lagsdsong behovs personal pa helgerna men

personalen bara jobba varannan helg dven om de sjdilv vill och de mdste ha vila i ett visst

antal timmar. Varje personal behover speciella sikerhetsansvar dir de har gdtt speciella
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utbildningar ddr de vet var livbdtar, brandslickare mm finns. All personal som ska in pd
baten maste forst ha gdtt basic safety. Det kan ibland hindra dd jag inte kan ta in personal

hur jag vill.

- Kénner du att de finansiella mélen och budgetansvaret kan ga ut dver servicen och att
det finns alltfor tighta ramar som kan gé ut 6ver den goda servicen?
Ja i den bemdrkelsen att jag kan inte plocka in en massa extra personal dven om jag

tycker att det skulle behévas. Vi har ju var budget for alla kostnader att folja.

- Det verkar ju som att du har stort handlingsutrymme, vad tror du att det grundar sig
pa?
Vi har ansvaret for att driva den pad ett bra och kostnadseffektivt. Det skulle bli svart om
fler chefer skulle komma in i den operativa verksamheten och styra och stdilla. Det hade
blivit rérigt. Det funkar nog precis som iland med det kanske dr dnnu mera
decentraliserat dd de sdikert inte har chefer som sitter i samma hus. Jag har ju mina
kollegor att samtala med sa det blir ju ett stod for mig. Det beror pa hur uppstyrda
organisationer dr. I var organisation kan jag paverka men mdste ha underlag till varfor

Jjag vill gora det.

Intervju 8/5-2009 Stena Line, Anna Vieweg, Marknadschef Danmark,
Huvudkontoret, Danmarksterminalen, Géteborg

1. Vad ér din position pa Stena Line?
-Vilka dr dina huvudsakliga arbetsuppgifter?

Ar marknadschef pa Danmarkslinjen inom Stena Line och positionen innebdr ett ansvar for

de svenska resendrerna som reser med linjerna.
2. Kan du kort berdtta om din karridr pa Stena Line?

- Om du haft andra positioner pa Stena Line , kdnner du i sé fall att det har hjélpt dig i
din roll som chef och ditt dagliga arbete?

Rekryterades externt for tre dar och dr pa samma position fortfarande inom foretaget.
3. Vad anser du ar viktiga verktyg for att underlitta ditt dagliga arbete?

- Varfor?
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Dator dr det som jag anvinder mest, det dr dven viktigt att ha bra interna system. Att ha bra
kontakter med mdnniskor bdde internt och externt dr ocksd vdldigt viktigt. Det finns dven
organisatoriska faktorer sa som forum for att koordinera beslutsgrupper och styrgrupper.

Aven medarbetarna dr en viktig faktor.
4. Vad dr det i ditt arbete som sitter granser for vad du far/inte far gora?
- Finns det formella regelverk for vad du far/inte fir gora?

Objectives anvdnds som ett styrmedel och kan innefatta allt. Budget dr ett annat verktyg som
mdste uppnds. Det finns formellt nedskrivet da budget fungerar som en mdlsdttning vilket

anvdnds som ett styrmedel.
5. Pa vilket sétt paverkar dina chefer ditt dagliga arbete?
- Anser du att dina chefer har en god insikt i ditt dagliga arbete?

Det finns en ndra kontakt mellan mig och cheferna. Jag trdffar linjeledningen 1 gdang i
veckan. Cheferna har en god insikt i det dagliga arbetet men for att detta ska kunna ske
krdvs det en dialog frdan bdda hall, alltsa mycket viktigt med god kommunikation bade

internt och externt..
6. Kdnner du att du alltid har tillrdckligt med befogenheter for att utfora ditt dagliga arbete?
- Om inte, 1 sa fall i vilka situationer och hur I6ser du det?
- Anser du att dina befogenheter kan utgora ett hinder?

Ja, oftast kinner jag det. Dock kan det ibland vara att koordineringen kan vara ett litet hinder
dd man mdste vi anpassa sig efter varandra och fordndringar kan komma att paverka ndgon
annan. Kan ibland inte fatta beslut forrdn man haft méte med varandra.. Kdnner dock aldrig

att det hade behovts losare ramar for arbetet.

7. Anser du att det finns ett gap 1 vad personalen tror att du kan och far goéra och vad du

egentligen kan/far gora?

Nej. Jag tror att de dr samstimmiga. Jag dr vildigt oppen for min personal ndér det gdller
denna typ av frdgor, vi har ett nira samarbete. Kan dock hinda med personal som dterfinns

pd en annan avdelning dr av en annan uppfattning da vi inte arbetar ihop pd det sdttet.
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8. Kan du sjélv paverka de befogenheter du har och ditt dagliga arbete?
- Om ja pa vilket sitt?

- Om inte, varfor?

Ja om man vill sa kan man gora det. Jag kan vara med att utforma de formella
befogenheterna.

9. Kénner du ibland att du inte fullt ut kan anvidnda de befogenheter och handlingsutrymme
som du har?

- om ja eller nej, varfor

Koordinering kan ibland stdlla till det dd vi maste ta hdnsyn till varandra innan vi fattar

nagra omfattande beslut. Ett beslut som fattas pa Danmarkslinjen kan fd konsekvenser pad

andra linjer dven om man inte tror det direkt.

10. Tror du att handlingsutrymmet skiljer sig & mellan chefer pa Stena Line?
- Om ja, varfor?
- Om nej, varfor inte?

Ja, men kan pdverka sitt handlingsutrymme pd alla plan. Dock kan det har till skillnad att ju

hogre upp i organisationen man sitter ju mer kan man padverka ndr det gdller

handlingsutrymmet.
11. Har ni inom Stena Line medarbetar samtal?

- Om ja, var anvinds den informationen?

Om nej, anser du att denna forma av undersokning hade kunnat bidra till foretaget?

Vi inom Stena Line arbetar mycket med medarbetarsamtal, vad vi kallar Stena Voice. Detta

for att utveckla individen men dven for att varje avdelning som i sin tur kan leda till att vi

vdxer som foretag.

12. Har ni inom Stena Line nidgon form av kundundersdkningar dér kunderna kan beskriva
hur de upplever sina méten med foretaget?

- Om ja, vad anvinds informationen till?

Om nej, anser du att denna information hade kunnat bidra till foretaget?
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Vi genomfér kundundersokningar vildigt ofta. Bdde ombord, i callcenter och vid
incheckningen. Detta leder till ett néjd kund index vilket som fungerar som Management by

objektives som i sin tur fungerar som ett styrmedel.

Intervju 8/5-2009 Stena Line, Claes G. Berglund, Linjechef Goéteborg-Kiel/

Goteborg-Traveminde, Huvudkontoret, Danmarksterminalen, Géteborg

1. Vad ér din position pa Stena Line?
Jag dr linjechef for tva linjer; Goteborg — Kiel och Goteborg — Travemiinde

Hilften av mitt ansvarsomrdde ligger pa frakt och transporter och hdlften pa resor och
ombordverksamhet. Ombordverksamheten innefattar butik, restaurang och hotell. Jag har ett

koordinerat ansvar.
2. Kan du kort berdtta om din karridr pa Stena Line?

Ja, jag borjade hdr for cirka sex dr sedan som group business controller. Dd var jag mer
eller mindre springpojke eller vuxentrainee under ganska lang tid. Jag var med och
utvecklade strategifrdagor och strategiplaner samt Management by Objectives frdgor. Det gav

mig vdldigt bra insikt i hela organisationen. Pa den hdr tjdinsten har jag suttit i ett dr.

- Om du har haft andra positioner pd Stena Line, kidnner du i sa fall att det har hjélpt dig i
din roll som chef och ditt dagliga arbete.

Ja absolut, jag fick en mycket bra inblick eftersom jag jobbade med hela Stena Line. Ombord
och land dr tva helt olika vdrldar, det dr tyvdrr ett ganska stort dike ddremellan, tvd typer av
livsstilar. Det gor att det dr svart att rekrytera till batarna fran land. Exempelvis om vi vill ha
en bra kock frdan ndgon av restaurangerna i staden sd dr det svart att locka denne till arbete
ombord da det kriver en annorlunda livsstil. Mdnga pratar ocksd om att det saknar livet
ombord”. Jag har en kille jag kidnner som jag pratar med ibland som jobbade pd en av
batarna under mdnga dr, han sdger ofta att han saknar livet ombord. Man skapar olika
livsstilar. Det schema de har pa bdten, med "pd och avveckor” gor det ocksd svart att skifta
personalen eftersom folk har familjeliv och sd vidare. Vi jobbar inte sda aktivt med att minska

den hdr klyftan i dagsliget, det dr sa olika verkligheter och livsstilar.
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3. Vad anser du ar viktiga verktyg for att underlitta ditt dagliga arbete?

Ja, det beror pd vad man menar. Tekniskt sett sa dr mina viktigaste verktyg i mitt arbete
telefon, dator och mail. Organisatoriskt sett skulle jag sdiga ledningen, min personal, jag

arbetar genom ledningsgruppen. Jag har mdnga kontaktytor att arbeta med i mitt arbete.
4. Vad ar det 1 ditt arbete som sétter granser for vad du far/inte fir géra?

- Finns det formella regelverk for vad du far/inte far gora?
Vi har en Power Reserve List. Den behandlar frimst vad jag som chef inte far gora. Sedan
har vi Attestrdtts dokument vilket beskriver hur stora summor pengar jag far anvind i olika
investeringar eller andra typer av utgifter. Framst dr mina ramar ekonomiskt baserade. Vi
har ocksa ett formellt regelverk for legala ramverk. Vi dr delvis finansierade av bonds i usa
och de gubbarna kommer lite dd och dd pd besék och da har vi lite sammantriden och
presentationer. De har frimst ekonomisk kontroll pd oss. Sedan har vi olika objectives vi ska
arbeta mot. De sdger vd som ska uppnas under dret. De specialutformas efter varje chefsroll.
Jag skriver sjilv ned mina objektivs och har sedan ett samtal med min chef ddr vi gar igenom
dessa. Vi jobbar vdildigt mycket efter delegerat ansvar, varje chef har eget ansvar. Det gor att
chefen inte kan skyll pa nagon annan, han maste losa det sjdilv. Det fungerar mycket bra. Till
stor del pa grund av att vi har en mycket tydlig dgare, vilket dr jdttebra. Det gor att det inte
finns ndgon prestige hdr, alla vet att alla pengar gar till dgaren. Alla dr medvetna om att vi
spenderas hans pengar och att det dr hans vinst. Han syns ute i foretaget ocksd vilket gor

hans ledarskap tydligt.
5. Pa vilket sétt paverkar dina chefer ditt dagliga arbete?

Min chef har mdnga andra linjer sa han har fullt upp. Vi har méten en gang i mdnaden,
frdamst dr det koordineringsfragor vi behandlar da. Det gar i vagor lite hur mycket vi ses. De

vet vad arbetet och positionen innebdr men inte exakt vad det dr jag gor varje dag.
- Anser du att dina chefer har en god insikt i ditt dagliga arbete?

Nej det skulle jag inte pdstd. Vi jobbar mycket efter vara objectives, sa huvudsaken dr att jag
uppndr dessa, sen bryr han sig inte sa mycket om hur jag tar mig dit. Det handlar vaildigt

mycket om eget ansvar.
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6. Kénner du att du alltid har tillrdckligt med befogenheter for att utféra ditt dagliga arbete?
Ja det gor jag

7. Anser du att det finns ett gap i vad personalen tror att du kn och far gora och vad du

egentligen kan och far géra?

Nej egentligen inte. Vi har sd tydlig kommunikation sd det dr normalt inga problem. Forutom
tva saker. Dels vad gdller investeringar och vad giller IT-utveckling. Vi har bara ett IT-
centrum och sdaklart rdcker deras tid inte alltid till. Jag anser ju att mina problem dr mycket
viktiga saklart for att kunna skota mitt jobb, men det kan vara mycket ldng vintetid. Vi har ett

resultatansvar for hela bolaget sd personalen forstar mina ramar.
8. Kan du sjélv paverka de befogenheter du har och ditt dagliga arbete?

Ja, det dr helt ok att 6verskriva mina befogenheter sa linge jag kan motivera det. Jag tar de

befogenheter som krdvs for att uppnd mdlet.

9. Kénner du ibland att du inte fullt ut kan anvinda e befogenheter och handlingsutrymme du
har?

- om ja eller nej, varfor?

Ja det beror mest pa arbetsbelastning. Allting handlar om prioriteringar till slut. Jag har
precis sd mycket arbete som jag tar mig an, jag skulle kunna jobba dubbelt upp utan problem.
Att sitta hdr med er en timma dr ocksd en prioritering jag gor. Vissa saker hinner jag inte

eller orkar inte.
10. Tror du att handlingsutrymmet skiljer sig 4t mellan chefer pa Stena Line?
- om ja eller nej, varfor?

Ja det tror jag. Erfarenheter spelar stor roll till exempel. Det egna ansvaret gor att man
ibland inte vagar ta steg man kanske tror pd. Bra erfarenhet gor att man kan sdga “’forra dret
gjorde vi sdahdr, sd da kor vi pa samma spar igen. Det fungerade bra sist” Ndr man inte har
den erfarenheter vagar man inte ta alla steg fullt ut dven om man tror pa dem. Ju hogre upp i

organisationen desto bredare scoop har man ju ocksa.
11. Har ni inom Stena Lunde medarbetar samtal?

- om ja, var anvédnds den informationen?
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Ja, minst 1gang/ar. Informationen anvinds mellan medarbetare och chef. Den dr framfor allt
till for att sa tidigt som mojligt se om det finns ndgra oklarheter, om hon eller han dr nojd
eller missnojd med ndagot och om jag dr nojd med ldget. I alla fall dr det sd jag anvinder

samtalen.

12. Har ni inom Stena Line nidgon form av kundundersékningar dér kunderna kan beskriva

hur de upplever sina moten med foretaget?
- om ja, vad anvinds informationen till?

Ja, det har vi kontinuerligt. Det har ni sdkert fdtt beskrivet frdan de andra intervjuerna. Vi
foljer det dagligen och redovisar resultaten. De paverkar ocksd utformningen av vdra

objectives.

- Hur kdnner du att decentraliseringen och det egna ansvaret stimmer 6verens med den

service som foretaget ska leverera till kunderna?
Jag jobbar egentligen mot tre mal;

- Medarbetarmdl: medarbetarna ska uppge en 4a pd en skala 1-5

- Kundmal: kundnojdheten ska motsvara 52 % , idag ligger den pa 48-49

- finansiella mal:

Allting hdnger ihop. Jag mdste fa min personal att inse att kunderna dr de viktigaste for att
skapa god ekonomi. Men for att kunna ge bra service dr det ocksa viktigt att medarbetarna
madr bra. Hur ndjda medarbetarna dr har stor inverkan pa kundnéjdheten har vi sett. Allting
handlar egentligen om prioriteringar och kunderna dr en vildigt viktig prioritering. Jag
forsoker vara pd bdtarna ndgra kvdllar i veckan efter jobbet for att sdiga hej till personalen
och prata med dem lite. Ibland star jag och tar emot gdster ocksd. Att prata med gdster ger sd
mycket bra information. Var de ska dka, om de har dkt baten forut, varfor de valde
alternativet bat osv. Det dr bland den bdsta informationen man kan fa. Service dr A o O och

syndlighet dr jdtteviktigt.

- Kénner du att de finansiella mélen star i motsats med att ge god service och att

servicen far std till sidan for de finansiella mélen?

Jag upplever inte att den finansiella biten dr ett problem, vi har sa mycket eget ansvar. Men
det dr klart att det egna ansvaret kan skapa problem ndgon gdng ibland (historien om killen

och festnatten med kunden)
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Det dr vdldigt viktigt att ge personalen som moter kunderna trygghet och befogenheter att
l6sa situationer. Vdr personal har sa mycket som 1000 euro att spendera fritt for snabbt och
enkelt losa ett problem, om en kund dr missnéjd. Intressant dr att det dr ytterst fa som
anvdnder sig av denna befogenhet. Jag tycker de borde utnyttia den mer! Att losa problemen
pd plats och fa kunden néjd pa en gang goér det sa mycket ldttare for oss pd land, istdllet for
att ta hand om klagomadlshantering i efterhand. Att ta in mer personal innebdr inte

nodvindigtvis att det blir bdttre service. Det handlar om vad varje person presterar.

Jag forsékte rita upp en modell over det som ni vill underséka, hur allting hdnger ihop! Men

Jjag vet inte om jag lyckades sa bra dock.

Foretagets basta (fordnderligt

Man maste vaga gé utanfor sina

befogenheter ibland for att uppné

. Objectives: kraver
uppsatta objectives.
beslut och erfarenhet

Men ibland krivs det 4nnu mer for av en chef.

att uppna vad som ir foretagets bésta.

Formella
befogenhete
r
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