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Problem: Frontpersonal kan genom bra servicemdten med kunder skapa relationer som kan
leda till framgang i serviceverksamheter, och chefer tycks ha en roll i att paverka
medarbetarnas prestation. Utifran detta &r det motiverat att undersoka vilken betydelse chefer
har i att stddja sina medarbetare, samt hur stod for frontpersonal utformas i relationerna
mellan chefer och medarbetare. Detta da ledarskap numera snarare ses som skapat i relationer
an utifran ledaren som individ.

Syfte: Syftet med denna uppsats &r att belysa hur stéd utformas genom relationen mellan chef
och medarbetare.

Fragestallningar: Vilken betydelse har chefen i skapandet av stod for frontpersonal? Hur
upplevs stodet genom relationen mellan chef och medarbetare?

Metod: Kvalitativ intervjustudie utifran intervjuer med en séljchef pa ett reseforetag och tre
resesaljare, samt en receptionschef pa ett hotell och fyra receptionister.

Teoretisk referensram: Upplevt organisatoriskt stéd och koppling till medarbetares
prestation, ledarskapsteori med fokus pa ledaren, men ocksa kring medledarskap dar
medarbetare &r medskapare av ledarskapet samt teorier kring chefskap och ledarskap.
Resultat: Chefen tycks ha en betydelse i att stodja sina medarbetare i deras arbete, genom
exempelvis kunskap, rad och narvaro i arbetet. Att skilda uppfattningar om stodet dock finns
hos de olika medarbetarna kan tyda pa att relationen mellan chefer och medarbetare har en
betydelse for stodet. Detta da medarbetarens uppfattning och definition av chefen tycks
inverka p& hur stodet upplevs. Aven da relationen har en stor betydelse, verkar dock chefen
fortfarande ha det storsta ansvaret for relationen, vilket gar emot den tidigare forskning som

ser ledarskap som skapat ur ett samspel.
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1 Introduktion
Gronroos (2008, s. 15) talar om att tjansteverksamheter idag tar allt storre plats jamfort med

verksamheter inom industri och tillverkning. Tjanster ar komplicerade och kan handla bade
om tjansteerbjudande och personlig service, dar sardragen &r att tjanster ar nagot immateriellt,
det ar processer eller aktiviteter som kan utbytas mellan olika parter (ibid., s. 62). Grénroos
(ibid., s. 62-63) menar aven att tjanster produceras och konsumeras samtidigt i interaktionen
mellan tjansteforetaget och kunden, och att kunden &r medproducent i tjansteprocessen. Han
menar ocksa att denna interaktion ar av storsta vikt att hantera pa basta satt, da det ar den
synliga delen av serviceprocessen som ar betydelsefull for kunden, déar kunden ocksa bedémer
kvaliteten pa tjansten (ibid., s. 64-69). Om detta talar d&ven Svingstedt (2005, s. 39); att den
viktigaste uppgiften for serviceforetag ar att skapa bra mdten med sina kunder. Grénroos
(2008, s. 81) bendmner dessa méten som servicematen, och beskriver dem som ett sanningens
ogonblick, dar kunden far en uppfattning om foretaget och tjansten, och foretaget har
mojlighet att visa pa den kvalitet de tillhandahaller (ibid., s. 90). D& hog kvalitet ofta beskrivs
som en framgangsfaktor inom serviceforetag ar det av stor vikt att uppratthalla en bra kvalitet,
vilket utifrdn en servicestrategi kan goras genom att arbeta for forbattrade servicemdten
mellan foretag och kunder (ibid., s. 83-84). Dock menar Svingstedt (2005, s. 37) att det, ur ett
chefsperspektiv, ofta kan vara svart att motivera sina medarbetare i skapandet av positiva
servicemoten, samt att teorier kring servicemoten inte ger nagon tydlig forklaring pa hur detta

kan goras pa basta satt i praktiken (ibid., s. 40).

Utifran ovanstaende diskussion ses den personal som moter kunder i servicemoten som
viktiga, da det ar dessa individer som representerar foretaget i sanningens dgonblick med
kunden. Da interaktionen ses som avgdrande for kunders upplevda tjanstekvalitet samt att
fokus bor ligga pa att forbattra dessa servicemoten, ar det vasentligt att fraga sig vad
kontaktpersonalen behdver for resurser for att skapa ett sa bra servicemote som mojligt med

varje kund. Kontaktpersonalen kommer vidare att definieras som frontpersonal.

Flera forskare har studerat hur chefer kan stodja sina medarbetare for att prestera battre i sitt
arbete, men olika resultat har framkommit i dessa studier. Exempelvis menar Chen, Yien &
Huang (2011) att chefen har en stor del i att lata sina medarbetare vara kreativa och
innovativa, vilket &r sarskilt viktigt i kundmdoten. De menar att medarbetares innovations- och
kreativa formaga grundas av faktorer sdsom miljo, ledarskap och gruppdynamik pa

arbetsplatsen, dar chefen har en vasentligt bidragande faktor (ibid.). Dawley, Andrews &
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Buckley (2008) menar istallet, utifran sin studie, att upplevt organisatoriskt stod har en storre
inverkan pa medarbetares engagemang for organisationen, &n stod fran chefer och mentorer,
trots att aven dessa inverkar nagot. Upplevt organisatoriskt stod, sa kallat perceived
organizational support (Eisenberger & Stinglhamber 2011), handlar om den generella
uppfattning som medarbetare har om det organisatoriska stodet, samt huruvida organisationen
bryr sig om sina medarbetares valmaende. Medarbetares upplevda organisatoriska stod har
visat sig styra huruvida medarbetaren valjer att prestera for organisationens mal; genom ett
hogt upplevt organisatoriskt stdd engagerar medarbetare sig mer i arbetet och vice versa
(ibid.; Rhoades Shanock & Eisenberger 2006) Det upplevda organisatoriska stodet handlar
dock inte enbart om organisationen i stort, utan kan appliceras pa alla nivaer inom
organisationen, fran hogsta ledning till hur cheferna narmast golvet behandlar sina
underordnade (Eisenberger & Stinglhamber 2011, s. 11).

For att kunna stédja sina medarbetare pa basta satt kravs ett bra ledarskap, men kring vad
detta ar rader det olika bud. Sveningsson & Alvesson (2010, s. 14-15) menar att ledarskap ar
vasentligt for att en organisation ska kunna lyckas, samt for att kunna nd forandring och
utveckling for bade medarbetare, men ocksa organisationer i stort. Ledarskap handlar enligt
Sveningsson & Alvesson (ibid.) om personlig utveckling och forandring samt att skapa
motiverade och entusiastiska medarbetare. Sveningsson, Alvesson & Karreman (2009, s. 49-
50) talar om att ledarskap inom forskning till storsta del har utgatt ifran ledaren som en
individ med specifika egenskaper och beteenden, eller som en innehavare av chefskap eller
annan hierarkisk position, dven om det ocksa talats om ledarskap som handlingar. Dock,
menar Sveningsson et al. (ibid., s. 49-51) att kdrnan i ledarskap ar att det skapas i relationella,
omsesidiga sammanhang, samt att ledarskap skapas i handlingar och konkreta aktiviteter och
ar ett socialt fenomen. De menar &ven att deltagarna & med och skapar ledarskapet, genom att
definiera en individ som ledare och lata sig paverkas av denna (ibid., s. 51). Darfér, menar
Sveningsson et al. (ibid., s. 53) att mindre vikt bor fastas vid ledarens handlingar, da effekten

av ledarskapet snarare visas genom hur individer upplever och tolkar dessa handlingar.

Mot denna bakgrund; att frontpersonal genom bra servicemdten med kunder kan skapa
relationer som i det langa loppet kan skapa framgang for organisationer, samt att chefer tycks
ha en roll i att paverka medarbetarnas prestation, ar det av storsta vikt for chefer att veta
vilken roll de spelar i medarbetarnas arbete for att kunna stodja dessa pa basta satt. Da

ledarskap numera snarare ses som skapat i relationer an utifran ledaren som individ &r det
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motiverat att undersoka relationerna mellan chefer och medarbetare, och hur stddet kan
upplevas genom dessa relationer. Detta ar nagot som denna studie kommer att belysa och som
har lett fram till syftet med denna uppsats.

1.1 Syfte och fragestillningar
Syftet med denna uppsats ar att belysa hur stéd utformas genom relationen mellan chef och

medarbetare, dar utgangspunkt kommer att tas i foljande fragestéllningar:

o Vilken betydelse har chefen i skapandet av stod for frontpersonal?

e Hur upplevs stodet genom relationen mellan chef och medarbetare?

Genom att besvara dessa fragestallningar kan en djupare forstaelse fas av hur frontpersonal
kan stodjas av chefer utifran relationen mellan chef och medarbetare. Detta ses vara viktigt att
uppmarksamma, da frontpersonal interagerar med kunder och darmed &r representanter for
foretaget, vilket introducerats i denna inledande del. Utifran en kvalitativ intervjustudie med
bade frontpersonal och deras narmsta chefer, kommer denna studie att undersoka bade chefers
och medarbetares perspektiv. pa upplevelsen av stod, for att komma &t

relationsaspekten.

1.2 Disposition
Kapitel 2 | denna del gors en redogdrelse och motivering till den metod som anvants for

denna studie, vilket ar en kvalitativ intervjustudie med nio djupintervjuer. Aven en

genomgang av de svarigheter som upplevts under arbetets gang kommer att goras.

Kapitel 3 Den teoretiska utgangspunkten presenteras i detta kapitel, som ligger till grund for
analysen av studien. Teorier kring upplevt organisatoriskt stod, chefskap och ledarskap, samt

ledarskap utifran relationer och medarbetarens roll i detta kommer att behandlas.

Kapitel 4 | analysen presenteras det empiriska materialet, som innefattar de olika intervjuer
som har gjorts for studien, och sétts i perspektiv till de olika teorierna. Strukturen utgar fran
syftet och fragestallningarna och behandlar olika teman som framkommit utifran upplevelser

av stod fran chefen samt hur detta upplevs genom relationen mellan chef och medarbetare.
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Kapitel 5 | den avslutande diskussionen summeras de slutsatser som framkommit utifran
analysen for att kunna besvara studiens fragestéllningar. Reflektioner gors sedan éver studiens
slutsatser och satter dessa i relation till den tidigare forskningen. Slutligen diskuteras kring

studiens begransningar, samt forslag for vidare forskning.

2 Tillvigagangssatt: en kvalitativ intervjustudie
| detta avsnitt kommer det metodologiska tillvagagangssattet for denna uppsats att

presenteras. FOorst kommer en diskussion kring valet av en kvalitativ ansats att géras och
déarefter kring hur intervjupersoner valts ut samt hur genomforandet av intervjuerna gick till.

Slutligen ges en forklaring till hur analys och diskussion har utformats och grundats.

2.1 Valet av en kvalitativ intervjustudie
For att fa en djupare forstaelse for intervjupersonernas uppfattningar och attityder kring stod

och relationer, har vi valt en kvalitativ ansats, dar djupintervjuer med frontpersonal i
serviceverksamheter och deras narmsta chefer utgor det empiriska materialet. Vi valde att
gora intervjuer da de utgor en stor flexibilitet, som innebér en mojlighet att byta fokus under
undersokningens gang (Bryman 2011, s. 413), samt for att kunna bidra till forskningen inom
amnet pa ett annat satt dn tidigare gjorts. Detta da tidigare forskning, inom samma tema, har
gjorts utifran ett kvantitativt tillvagagangssatt for att kunna gora generella antaganden och se
samband. Genom en kvalitativ ansats utgar vi istallet fran medarbetares och chefers
upplevelser av relationer och stod, och uppsatsen gors snarare for att fa en fordjupning kring
forstaelsen om stodjande relationer inom arbetslivet, an for att kunna generalisera resultatet.
Redan i ett tidigt skede av denna studie bestamde vi oss for att gora studien efter framst ett
induktivt angreppssatt, vilket innebér att vi forst utforde intervjuerna och darefter bestdmde
teman och teoretiska utgangspunkter utefter vilka svar som framkommit i intervjuerna (ibid. s.
26-29). Dock kan det &ven ha funnits vissa drag av ett deduktivt angreppssétt, vilket Bryman
menar ar vanligt forekommande (ibid., s. 28), som istéllet innebéar att utgangspunkt tas i
teoretiska perspektiv. Detta da vi hade en viss forforstaelse for de teman som vi ville
undersoka, men inte utgick fran specifika teoretiska perspektiv. Detta visar pa svarigheter i att

sarskilja dessa bada angreppsstt.
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2.2 Val av intervjupersoner
Da vi valt att gora en studie som fokuserar pa frontpersonal, och deras narmsta chefer inom

tjansteverksamheter, har intervjupersoner fran tva olika typer av tjansteverksamheter valts ut,
ett hotell och ett reseforetag. Att tva olika typer av tjansteverksamheter valts ut, beror pa att vi
valt att lagga fokus i studien pa tjansteverksamheter i ett nagot storre perspektiv och inte pa
exempelvis enbart hotellbranschen. Detta for att fa ett nagot bredare perspektiv an vad endast
en verksamhet hade gjort. Dock finns en forstaelse for att det inte gar att dra slutsatser om
tjansteverksamheter i stort utifran enbart tva olika verksamheter, men det tros ge en storre
insikt att vélja tjansteforetag fran tva olika branscher, an enbart en. Verksamheter inom bade
hotell- och resebranschen anvander sig av renodlade tjanster, och da det rader hard
konkurrens inom bada dessa branscher ar det av stor vikt att deras servicemoten haller hog
kvalitet for att kunna skapa bra relationer med kunder. Darfor k&nde vi att det var viktigt att
utfora fler intervjuer med frontpersonalen, an med cheferna, i de olika verksamheterna da det
ar de som arbetar narmst kunderna. Dock ville vi dven fa chefens perspektiv angaende stod
och relationer med sina medarbetare, varfor vi ocksa valde att gora intervjuer med

frontpersonalens narmsta chefer.

Valet av intervjupersoner gjordes utifran ett snébollsurval, som Bryman (2011, s. 195-196)
menar kan ses som ett bekvamlighetsurval dar en forsta kontakt gérs med ett mindre antal
personer som ar relevanta for studien, och genom dessa personer far forskaren sedan kontakt
med ytterligare personer. Vi borjade med att ta kontakt med chefer i serviceverksamheter,
varefter de i sin tur sedan talade med sina medarbetare, tillika frontpersonal. Att den initiala
kontakten togs med cheferna beror pa att det &r de som beslutar om intervjuer som ska goras
inom foretaget, vilket vi kom underfund med under samtalen med foretagen. Detta gor att
urvalet inte &r representativt, eftersom alla personer inte haft samma mojlighet att komma
med i studien (ibid.) och darfor gar resultaten inte att generalisera. Bryman (ibid.) menar att
bekvamlighetsurval ar vanligt nar kvalitativa intervjuer anvands, da malet med intervjun; att
gora en ingdende analys, ar viktigare dn representativiteten. Aven Ryen (2004) talar om detta,
att styrkan i kvalitativa studier ligger i att na ett djup i den enskilda intervjun, varfor inget skél

finns till att gora slumpmassiga urval.

Vid sokandet efter foretag som ville stalla upp pa intervjuer kontaktade vi ett tiotal
serviceforetag inom rese- och hotellbranschen i var region, vilket ansags passa studiens syfte,
som forklarats ovan. Flera av dem upplevde att de inte hade tid eller resurser att medverka i
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studien, vilket gjorde att flera foretag fick kontaktas. En reflektion till deras ovillighet att
medverka i studien kan ocksa grundas i att studiens syfte kan upplevas som ett kansligt &mne,
da medarbetarna tillfragas om vilket stod de upplever i sin chef, vilket kan anses som kritik
mot cheferna. Slutligen fick vi dock kontakt med ett hotell och ett reseféretag som var villiga
att stalla upp med den mangd intervjuer som efterfragades. Efter att ha samtalat med dessa i
telefon kom vi fram till att de passade val in i var studie, da de var belagna i var region, samt
hade sa pass stora resurser att de kunde tillgodose vara behov, vad gallde antal intervjuer.
Reflektioner har gjorts kring varfor just dessa foretag var positiva till studien, i motsats till de
ovriga, och det skulle kunna handla om att de &r positiva till var utbildning inom Service
Management. Det skulle ocksa kunna bero pa att de upplever sig ha en vél fungerande
verksamhet, och inte nagot att dolja, eller att chefen ser studiens syfte som feedback pa sitt
ledarskap. Da dessa bada foretag arbetar med tjanster, service och kundmaten ansags de passa
val till studiens syfte, som handlar om att fa en inblick i upplevelser av stod for frontpersonal

genom relationen mellan chefer och medarbetare.

For att kunna fanga olika perspektiv intervjuades tre respektive fyra medarbetare och den
narmsta chefen till dessa pa varje foretag, alltsa nio djupintervjuer sammanlagt. Detta for att
fa en okad forstaelse for bade chefens och medarbetarnas uppfattning om relationen till
varandra, samt vilket stod som kan ses i denna. Dock tas utgangspunkt framst i medarbetarnas
perspektiv, varfor fler intervjuer ocksa gjordes med dem, men &ven chefers perspektiv ar
viktigt for att fa en forstaelse om relationen mellan chefer och medarbetare. P& hotellet
intervjuades fyra receptionister och receptionschefen och pa reseforetaget intervjuades tre
séljare och den séljansvariga, som dven var VD pa foretaget. Valet av antal intervjupersoner
gjordes for att fa in ett rikt material som kan ge en bra grund for analysen. Samtliga
intervjupersoner var kvinnor, vilket kan ge ett nagot ensidigt material, men da studien inte
fokuserar pa att se skillnader mellan konen ses detta inte som nagot som kommer att paverka
analysen. En ytterligare faktor till detta kan vara att hotell- och resebranschen till stor del
bestar av kvinnliga medarbetare, speciellt i positioner sasom receptionister, receptionschef

och resesaljare.

2.3 Semistrukturerad intervju med grund i intervjuguider
Da studien fokuserar pa intervjupersonernas upplevelser gjordes en semistrukturerad intervju

for att kunna fa en storre frihet till 6ppna diskussioner med intervjupersonerna, samt for att
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komplettera de teman som redan valts med ytterligare fragor som inte bestamts pa forhand
(Bryman 2011, s. 414-415; Kvale 2009, s. 32). Genom denna frihet kunde vi ocksa fa ut mer
material fran intervjupersonerna &n vad som hade fatts vid en strukturerad intervju.
Intervjuerna gjordes enskilt med de respektive intervjupersonerna for att kunna halla det sa
likt ett samtal som majligt, samt for att kunna fa en personlig kontakt med intervjupersonerna
och darmed oka kvaliteten pa samtalet (Kvale 2009, s. 139-140). Den semistrukturerade
intervjun skiljer sig fran en ostrukturerad intervju, da teman valts sedan tidigare for att
sékerstélla att just dessa berors. | den ostrukturerade intervjun ar intervjupersonen den som for
diskussionen framat till skillnad fran i den semistrukturerade, dar fragor kan stallas utifran
fragor utefter de teman som valts (Bryman 2011, s.414; Gillham 2008, s. 103). Utifran
studiens syfte, dar ett specifikt tema kring stod och relationer behandlas, ansag vi att den

semistrukturerade intervjun var det lampligaste valet.

For att kunna genomfora intervjun anvandes tva olika intervjuguider som underlag, en for
chefer och en for medarbetare, som innehéll 6vergripande teman och férslag till fragor utifran
dessa (se bilagor). | en intervjuguide behover fragor inte vara specifika utan bestar ofta av
overgripande teman, for att inte forhindra att nya synsatt kan uppsta under intervjun och ger
darmed majlighet for forskaren att byta riktning under intervjuns gang (Bryman 2011, s. 419).
Fragorna och de olika teman som utgor intervjuguiden skapades med utgangspunkt i studiens
syfte och fragestéllning, dar teman sasom servicemoten, upplevt stod fran narmsta chefen och
organisationen, samt kring relationer forekommer. Vissa av fragorna i intervjuguiden kan
numera ses mindre vasentliga for undersokningen, da studiens syfte och fragestallningar
andrades nagot under arbetets gang. Detta da intressanta aspekter kring relationen mellan chef
och medarbetare framkom, som inte tidigare hade reflekterats 6ver i samma utstrackning. Var
utgangspunkt var tidigare enbart kring hur frontpersonalen upplever att chefen kan stodja dem
i deras arbete, men utifran det material som samlades in andrades vart syfte till att fokusera pa

hur stod kan skapas i relationen mellan medarbetaren och chefen.

2.4 Genomforandet av intervjuer
Intervjuerna genomfordes pa respektive foretag under intervjupersonernas arbetstid, da detta

effektiviserade vart arbete eftersom alla var pa plats for intervjuerna. Pa hotellet genomfardes
intervjuerna under tva dagar pa formiddagarna, eftersom receptionisterna arbetade olika pass

och dagar, samt for att formiddagarna var den basta tidpunkten med tanke pa
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arbetsbelastningen. Intervjuerna utférdes i lobbyn, vilket Bryman (2011 s. 421) anser kan vara
en svaghet, eftersom kollegor, gaster och chefer fanns i narheten och intervjupersonerna da
kan ha modifierat sina svar for att de kant sig avlyssnade och iakttagna, samt eftersom det var
mycket ljud omkring platsen. Dock fanns det inte tillgang till nagot avskilt rum, da det var
fulloelagt pa hotellet, varfor intervjuerna fick goras pa basta mojliga sétt efter givna
forhallanden. Detta ar nagot som tagits i beaktning vid genomgang och analys av intervjuerna,
dock upplevdes intervjupersonerna inte berdras namnvart av att sitta i lobbyn. Pa reseféretaget
daremot, gavs tillgang till ett avskilt rum, vilket kan ha gjort att de intervjupersonerna kant sig
tryggare med att ge éarliga svar. Dessa intervjuer gjordes alla under samma dag pa

eftermiddagen.

Intervjuerna inleddes med att informera intervjupersonerna om syftet med studien, kring
konfidentialitet samt att medverkan var frivillig, vilket &r i enlighet med Brymans (2011, s.
131-132) diskussion kring etiska principer. Inspelning av alla intervjuer gjordes efter
samtycke fran intervjupersonerna, for att kunna ge intervjupersonernas beréattelser full
uppmarksamhet, samt for att kunna aterge intervjuerna i sin helhet och kunna analysera dessa
pa basta satt. Inspelningen gjordes ocksa for att bevara sd mycket som mojligt av
intervjupersonernas svar och for att minimera risken att forvranga deras svar (Bryman 2011, s.
428-430). Inspelningen sédkerstaller ocksa att de citat som tagits fran intervjupersonerna ar
korrekta. Det ska dock tas i beaktande att &ven om intervjupersonerna accepterat och &r
medvetna om att de blir inspelade kan detta hamma dem i intervjun, da de vet att
informationen som de delger forskarna kommer att finnas kvar pa band (ibid.). Anteckningar
av stddord gjordes under intervjuerna som ett stdd ifall inspelningarna skulle misslyckas,
vilket Ryen (2004) menar &r en fordel och hon anser ocksa inspelning av intervjun vara bra da

all vasentlig information registreras, och forskaren tillats ha fullt fokus pa intervjupersonen.

Under intervjun anvande vi, som tidigare ndmnts, intervjuguider som underlag och stod for
intervjun, men fragorna gavs i olika ordning utifran vad intervjupersonerna valde att beréatta
om. Dock ansags det viktigt att ga igenom varje tema med de olika intervjupersonerna. Detta
for att intervjun skulle kunna flyta pa sa bra som mojligt samt for att inte avbryta
intervjupersonen i sina tankegangar. Detta ar nagot som Kvale (2009, s. 146) talar om; att
ordningsfoljden pa fragorna, samt hur fragorna formuleras avgors efter hand i den specifika
intervjusituationen, genom att fokusera pa samtalet och vilka svar som ges. En utmaning vi

upplevde i intervjusituationerna var att fa personerna att kanna sig trygga for att kunna ge sa
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arliga och 6ppna beskrivningar som mojligt kring deras upplevelser. Till storsta del fungerade
detta pa ett bra satt, men med vissa av intervjupersonerna upplevdes det svarare att fa djupa
beskrivningar. Trots detta upplevs intervjupersonernas svar och upplevelser som helhet vara
tillrackligt rika for att kunna besvara studiens fragestallningar. En lardom var att ju mer
erfarenhet vi fick av att intervjua, desto enklare upplevdes det att na fram till
intervjupersonerna och att lata dem fa tala om sina upplevelser. Kvale (2009, s. 181) menar att
vissa personer kan vara svarare att intervjua an andra, och darmed &r det viktigt att forsoka
uppmuntra och motivera intervjupersonen att svara sa rikt som majligt, vilket kan vara svart.
Han talar &ven om att det ar forskaren som kontrollerar situationen, och darfor ar intervjun
inte ett samtal mellan likstallda parter (ibid., s. 19), vilket kan kopplas till att intervjupersoner
kan kéanna sig otrygga, da de inte har samma kontroll som forskaren.

Da studiens syfte, som tidigare namnts, handlar om ett amne som kan vara kansligt att tala om
har vi, for att garantera de medverkande anonymitet, gett dem fiktiva namn i denna studie. Att
de ges fiktiva namn och inte bara bendmns som intervjupersoner ar for att underlatta for
lasningen, genom att tydliggbra vem det ar som talar. Kvale (ibid., s. 293) menar att
anvandningen av pahittade namn och vissa forandringar av egenskaper hos de olika
intervjupersonerna, kan sakerstélla konfidentialiteten for studien. Darfor har vi &ven tagit
beslutet att inte presentera intervjupersonernas alder, eftersom det kan roja deras identitet.
Dock forklaras intervjupersonernas olika befattningar i den l6pande refereringen, dér de
fiktiva namnen foljs av en bokstav, dir “R” innebdr receptionist, “Rec-chef” innebir
receptionschef, “S” star for siljare och “Séljchef” star for just séljchef. Kvale (ibid., s. 88-89)
talar ocksa om vikten for de intervjuade att fa vara anonyma, da det finns etiska regler att ta
héansyn till, varfor vi i inledningen av intervjun klargjorde for intervjupersonerna att de fick
vara anonyma i var undersokning for att de inte skulle kanna nagon radsla for att bli uthangda.
Aven Bryman (2011, s. 132) tar upp vikten av konfidentialitet da det kan skada, inte bara
intervjupersonerna, utan dven forskarna som genomfort studien, da dessa inte kommer att ses
tillforlitliga om informationen lacker ut. Att foretagen inte presenteras utgar ocksa ifran
tanken om konfidentialitet, da bada verksamheterna bestar av fa medarbetare och att det hade

kunnat vara enkelt att forsta vem som sagt vad.
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2.5 Transkribering och analys av det empiriska materialet
Kvale (2009, s. 43) menar att intervjuer ofta skrivs ut, det vill sdga transkriberas, for att sedan

vara underlag for analysen. Detta gjordes sa snabbt som mojligt efter att intervjuerna var
genomforda, da vi fortfarande hade intervjuerna farskt i minne, och kunde darigenom minska
risken att viktigt material missades. Transkriberingen gjordes for att fa med allt vad
intervjupersonerna sade, samt for att fa ett storre perspektiv pa hur det empiriska materialet
sag ut. Kvale (ibid, s. 196) menar ocksa att forskaren i samband med transkriberingen
paborijar sitt analytiska arbete. Aven om transkribering av intervjuer &r en tidsédande process,
som Bryman (2011, s. 429) talar om, sags detta som en nodvandig del i arbetet for att kunna

fa ett konkret material att arbeta utifran.

Efter transkriberingen sammanstalldes allt material och l&stes igenom noggrant for att hitta
intressanta monster, och darefter borjade paralleller dras till teorier som uppsokts. Det finns
flera olika satt att analysera intervjuer, sasom meningsanalys, spraklig analys och teoretisk
analys, men ofta anvénder sig intervjuare inte av en specifik form, utan blandar mellan olika
tekniker (Kvale 2009, s. 251), vilket &ven vi gjort i denna studie for att kunna gora en battre
analys. Ett satt att analysera utan nagon specifik teknik kan, enligt Kvale (ibid., s. 253), vara
att lasa igenom sina intervjuer flera ganger, gora reflektioner av teman utifran olika teoretiska
perspektiv som &r av intresse, varefter tolkningarna skrivs ned. Detta tyckte vi var en bra
grund for var analys, da det kandes véasentligt att anvanda sa stor del av det empiriska
materialet som mojligt. En fara med att endast tolka utifran teorier hade kunnat leda till att
andra intressanta aspekter och perspektiv hade missats, vilket hade kunnat ge skevheter i
tolkningen (ibid., s. 256). Det ar av stor vikt att ha en ké&nslighet for de nyanser som
framkommer i intervjuerna, for att kunna tolka meningen pa olika satt (ibid., s. 257).
Forskarens roll i studien &r stor, da det ar genom denne analysen sker och kvaliteten pa den
kunskap som produceras ar beroende av forskarens tankegangar och beteenden (ibid., s. 91).
Detta har tagits i beaktning under analysen av materialet, och en férsta genomgang av de
transkriberade intervjuerna gjorde vi enskilt, for att inte paverkas av varandras tolkningar.
Detta for att forhindra att endast en tolkning gors av materialet, genom att vi paverkar

varandra under lasningens gang.

De teorier som anvandes for analysen tog utgangspunkt i de teman som uppkom ur det
empiriska materialet, dar teorier kring upplevt organisatoriskt stod, chefskap, ledarskap samt
ledarskap som skapat i relationer, sa kallat medledarskap, sags som relevanta. Genom att
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utgangspunkt for den teori som anvants tagits i de tolkningar som vi gjort utifran det
empiriska materialet, finns det en forstaelse for att var analys kan se annorlunda ut &n om
andra forskare hade tolkat materialet. Dock har vi forsokt att se pa empirin utifran olika
teoretiska aspekter, for att minska risken att var tolkning ska skilja sig namnvart fran andras.
Detta har ocksa gjorts genom, som tidigare namndes, att vi enskilt gjort den forsta tolkningen
och sedan kopplat ihop vara olika tolkningar for att skapa en mer nyanserad analys. | féljande
kapitel kommer de teoretiska utgangspunkterna att presenteras.

3 Teorier kring stod, ledarskap samt relationer mellan chefer och

medarbetare
| denna del presenteras inledningsvis tidigare forskning kring stdd, ledarskap och dess

kopplingar till medarbetares prestation. Dérefter presenteras teorier om vad upplevt
organisatoriskt stod handlar om, som &ven innefattar stod fran chefer. Detta for att kunna
koppla till studiens syfte som utgar framst ifran medarbetarnas upplevelser av stod i relationen
till sina chefer, men dven utifran chefernas perspektiv. Detta foljs av en ledarskapsteoretisk
genomgang som inleds med en diskussion kring chefskap och ledarskap, for att diskutera
eventuella skillnader kring dessa begrepp och for att studien ser pa chefers ledarskap. Sedan
kommer en genomgang att goras kring hur ledarskap har setts utifran ett traditionellt
ledarfokus for att slutligen leda in pa hur ledarskap har kommit att ses som skapat i relationen
mellan ledare och foljare, vilket syftet for denna studie ocksa tar fasta pa. | denna del kommer
aven teman som medledarskap att presenteras, vilket ar en kombination av ledarskap och
medarbetarskap. Den teori som presenteras i detta kapitel kommer i den foljande analysdelen
att anvandas for att kunna analysera det empiriska materialet, i form av de intervjuer som

gjorts inom studien.

3.1 Tidigare forskning Kkring upplevt organisatoriskt stod, ledarskap och

medarbetares prestation
Dawley et al. (2008) gjorde en studie kring hur mentorskap, stod fran chefen och upplevt

organisatoriskt stod inverkar pa medarbetares engagemang for organisationen och avsikten att
stanna inom organisationen. Vad de fann var att upplevt organisatoriskt stdd har en storre
inverkan pa medarbetares engagemang for organisationen, dn stod fran chefer och mentorer,
trots att dven dessa inverkar nagot. De menar att medarbetare i storre utstrackning utvecklar
relationer med organisationer dan med individer, sasom chefer och mentorer (ibid.). Att
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organisationen har en stérre paverkan an chefen pa medarbetares motivation och avsikt att
stanna pa foretaget, ar aven nagot som Basford, Offermann & Wirtz (2012) kommit fram till i
sin studie. Dock menar Chen et al. (2011) att chefen har en stor del i att lata sina medarbetare
vara kreativa och innovativa, vilket ar viktigt i bland annat kundmdéten. De menar att
medarbetares innovations- och kreativa formaga grundas av faktorer sasom miljo, ledarskap
och gruppdynamik pa arbetsplatsen, dar chefen har en véasentligt bidragande faktor. En tillit
mellan medarbetare och chefer &r ocksa av stor vikt for att medarbetaren ska kunna kanna en
sékerhet i sin arbetsroll, och denna tillit skapas delvis genom att inkludera medarbetare i

arbetsuppgifter samt delegera ansvar (ibid.).

Aven Rhoades Shanock & Eisenberger (2006) har i sin studie forsokt att sammankoppla
upplevt organisatoriskt stod med frontpersonalens prestation. Vad de kommit fram till &r att
upplevt organisatoriskt stod, som innebér att medarbetare kénner att organisationen tar hand
om sina anstallda, tycks paverka frontpersonals serviceprestation, dd medarbetare som
upplevde starkt organisatoriskt stod ocksa blev uppfattade av kunderna som mer mana om att
ge bra service, &n de medarbetare som upplevde svagt organisatoriskt stod (ibid.). Dock visar
studien av Stan, Evans, Arnold & McAmis (2012) ett intressant resultat da de undersokt hur
instrumentella respektive socialpsykologiska stod fran organisationen inverkar pa saljares
kundorientering, empowerment samt arbetsprestation. Deras resultat visar att den positiva
effekten av saljares empowerment minskade da det socialpsykologiska stodet var svagt, men
samtidigt stérktes saljares kundorientering. Detta menar studiens forfattare (ibid.) kan betyda
att for mycket stod fran organisationen kan hamma saljares kundorientering och prestation,
eftersom de kan kdnna en press att prioritera organisationens behov framfor kundens, da
stodet ar starkt fran organisationen. Dock blir den positiva effekten av séljares empowerment
starkare nédr de upplever mycket stod, vilket skapar en utmaning for organisationer i att
tillhandahalla ratt méangd stod (ibid.).

| studien av Bhanthumnavian (2003) undersoktes olika faktorer som kan paverka
medarbetares prestation, sasom upplevt socialt stod fran chefen, vad galler bland annat
emotionellt, informativt och materiellt stéd samt upplevt organisatoriskt stéd. De resultat som
framkom var att det stod som upplevs starkast ar det emotionella stodet fran chefen, samt att
kvinnliga medarbetare som upplever mycket stod ocksa upplevs kunna prestera battre enligt
chefer, vilket dock inte tycks paverka de manliga medarbetarna i samma utstrackning (ibid.).
Aven Yoon, Seo & Yoon (2004) har studerat olika stod for medarbetare, specifikt for
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frontpersonal i servicemotet. Samband har undersokts mellan stod fran chefer, upplevt
organisatoriskt stod samt kunders deltagande i att inverka pa frontpersonals attityder och
beteenden, da detta tros ha en paverkan pa kunders upplevda servicekvalitet. Resultatet fran
studien visar att samtliga typer av stdd, som togs upp ovan, pa nagot satt inverkar pa
frontpersonalens attityder och beteenden. Dock tycks stod fran chefen inte direkt inverka pa
frontpersonalens serviceprestation, men istéllet inverka mycket starkt pa frontpersonalens
arbetstillfredsstallelse. Denna har i1 sin tur en stark koppling till kunders upplevda
servicekvalitet (Yoon et al. 2004). Detta visar att chefers stod har en stark indirekt paverkan

pa frontpersonals prestation i att ge bra servicekvalitet i méten med kunder.

Jaramillo & Prakash Mulki (2008) fann i sin studie, som undersokt hur kombinationen av
kunder och chefers ledarskap kan fa saljare att prestera béttre i sitt arbete, att stodjande ledare
har formagan att fa séljare att prestera battre. Detta da de influerar medarbetares self-efficacy,
som handlar om medarbetares tro pa sin egen férmaga, samt inre motivation, vilket inverkar
pa prestationen. Stodjande ledare ar ocksa viktigare nar saljare méter kravande kunder an nar
de moter kunder som &r enkla att hantera. Detta da saljare i de utmanande kundmétena
behdver kanna sig mer sékra pa sin formaga i saljmatet, vilket ledaren kan uppmuntra, samt
att ledaren kan skapa en arbetssituation som skapar meningsfullhet och glédje hos séljaren
(ibid.). En studie som ocksa kopplar an till ledarskapsbeteende har gjorts av Piercy, Cravens,
Lane & Vorhies (2006), som undersokt hur séljchefers beteende och kontroll kan inverka pa
séljares upplevda organisatoriska stod, som i sin tur kan 6ka saljares prestation och vilja att
prestera for foretagets bésta (ibid.). De menar att saljare som upplever att chefen anvander sig
av bra och rattvisa metoder for uppféljning, ledning, utvéardering samt beloningar, ocksa
upplever att organisationen i stort stodjer dem, vilket kan kopplas till teorier om socialt utbyte
(ibid.).

3.2 Upplevt organisatoriskt stod
Eisenberger & Stinglhamber (2011, s. 25) talar om att medarbetares uppfattningar om

uppskattning och stodjande aktiviteter fran organisationen ar viktiga da dessa uppfyller de
socioemotionella behoven hos medarbetarna, sasom uppskattning, tillhorighet och
kanslomassigt stod. Uppfattningarna styr ocksa hur medarbetare tanker kring framtida stod
och resurser i arbetet, samt hur deras prestationer pa olika satt kommer att belénas och

uppmarksammas (ibid., s. 26). Det upplevda organisatoriska stodet kan forandras Over tid
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utifran hur medarbetarna blir behandlade av organisationen pa ett eller annat satt (Eisenberger
& Stinglhamber 2011, s. 29). Eisenberger & Stinglhamber (ibid., s. 30) menar att medarbetare
med hogt upplevt organisatoriskt stdd tycks ha en mer positiv instéllning till organisationen,
genom att de anstranger sig mer for att prestera bra. Detta, menar de, kan ha en grund i teorin
om socialt utbyte, som handlar om att individer i relationer beter sig pa ett visst satt i
relationen utifran hur de uppfattar att de behandlats pa ett bra eller daligt vis av den andra
parten, vilket &ven kan kopplas till interaktionen mellan organisation och medarbetare. Om en
chef exempelvis upplever att en underordnad visar chefen stor respekt och lojalitet kan chefen
kénna ett behov av att bry sig mer om denna underordnad och visa denne 6msesidig respekt
och lojalitet (ibid., s. 31), vilket visar pa att det handlar om ett transaktionellt utbyte mellan
chef och underordnad.

Chefer ses av medarbetare som organisationens agenter och darmed paverkar chefernas
handlingar medarbetares upplevda organisatoriska stod (ibid., s. 39). Eisenberger &
Stinglhamber (ibid., s. 52) menar dock att chefer &ven ses som individer som har egna
varderingar och motiv, utanfér organisationens. Vad géller det stod som chefer kan ge sina
medarbetare handlar detta om formagan att styra, utvardera och belona sina anstallda, och
darigenom kan cheferna paverka medarbetarnas upplevda organisatoriska stéd genom hur de
behandlar sina anstéllda (ibid., s. 103).

3.3 Ledarskap och chefskap: delade meningar?
Strannegard & Jonsson (2009, s. 23) talar kring distinktionen som inom forskningen gors

mellan chefer och ledare; att dessa begrepp ar skilda fran varandra, och dar chefskap &r en
formell befattning som ger réatt att utdva inflytande Over sina underordnade och dar manga
forvantningar stalls pa rollen. Chefskapet handlar ocksa om att planera och strukturera upp
arbetet inom en given struktur (ibid., s. 25). Ledarskap, menar Strannegard & Jonsson (ibid.,
s. 23), har utifran tidigare forskning snarare handlat om att inspirera manniskor och skapa
stora visioner samt langsiktiga mal, varfor chefskapet har fatt en nagot trakigare klang an
ledarskapet. Dock menar Strannegard & Jonsson (ibid.) att chefskapet ar nara integrerat med
ledarskap och att dessa tva begrepp inte gagnas av en distinktion. Sveningsson et al. (2009, s.
35) diskuterar ocksa chefskapets och ledarskapets distinktion och menar att denna kan vara
meningsfull vad géller att chefer kan vara bade ledare och chefer, men kan aven vara enbart

chefer med fokus pa de uppgifter som ska utforas i denna roll. De menar ocksa att dven andra
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personer som inte innehar en chefsroll har mojlighet att paverka manniskor i sin omgivning,
vilket frikopplar ledarskap fran chefskap. Chefskapet kan genom planering, organisering och
overvakning paverka andra att utfora saker, utan att chefer for den delen behéver bry sig om
hur individer tycker och tanker, medan ledarskapet istallet handlar om att utga fran individers

tankar och kanslor for att kunna leda dem (Sveningsson et al. 2009, s. 35).

Brunsson & Holmblad Brunsson (2009, s. 222) talar om att chefer, till skillnad fran ledare,
genom sin befattning har tillgang till olika styrinstrument for att kunna pressa sina
underordnade att utfora vissa uppgifter. De har mojlighet att beléna eller bestraffa genom
berém, loneforhojningar eller sanktioner, vilket ska hjalpa chefer att astadkomma
forandringar som ar positiva for organisationen (ibid.). Da chefer, enligt Brunsson &
Holmblad Brunsson (ibid.) ofta inte ar specialister inom ett visst omrade, utan har mer
generell kunskap, ar de beroende av sina underordnade som besitter olika kompetenser, och
maste darfor lyssna till dessa nar de ska fatta olika beslut (ibid., s. 226). Detta visar att
chefskap, mer an att enbart anvanda sig av tvingande ledarskap, ocksa handlar om att
interagera med sina underordnade for att kunna fatta sa bra beslut som mojligt. Brunsson &
Holmblad Brunsson (ibid., s. 228) menar att chefer kan valja att inte styra, genom att dverlata

visst ansvar till sina underordnade, vilket visar pa ett fortroende for de underordnade.

3.4 Fokus pa ledaren
Det brukar ségas att ledarens beteende och egenskaper har direkt resultat pa hur medarbetarna

arbetar och kan leda till direkta eller indirekta forbattringar for organisationen. Ledaren ska
utveckla olika satt att motivera sina medarbetare att folja vissa riktningar som organisationen
har (Sveningsson & Alvesson 2010, s. 44). Genom att ledaren har en viss personlighet, stil
och beteende menar Sveningsson & Alvesson (ibid.) att detta kan leda till 6kat engagemang
och forbattrad produktivitet hos medarbetarna. Beteende kan vara sadant som uppmuntran,
berdm eller ett bra satt att formulera vad som ska goras. Ett perspektiv som exemplifierar hur
ledaren kan &ndra sitt ledarbeteende utifran medarbetarnas behov &r situationsanpassat
ledarskap (ibid., s. 46). | detta synsatt ses kontexten vara en central del for att avgora vilket
ledarskap som kravs, da medarbetare ibland behover struktur och ordning for att genomféra
sina arbetsuppgifter, men ibland ett mer stédjande ledarskap. Forfattarna (ibid.) menar att
ledarna agerar och medarbetarna reagerar, men for att fa ett sa effektivt ledarskap som majligt

bor de aspekter som ndmnts ovan tas i beaktande for att kunna effektivisera ledarskapet (ibid.,
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s.46). Dock papekar de att situationen ofta ar ganska komplex, da det ar en social process dar
ledare och medarbetare tolkar information och situationer pa olika sétt, vilket kan férhindra
att ett effektivt ledarskap skapas (Sveningsson & Alvesson 2010, s. 55).

Hersey & Blanchard (1993 i Bertlett 2011, s. 11) talar ocksa om det situationsanpassade
ledarskapet som grundar sig i hur redo medarbetarna &r for olika typer av ledning, utifran
deras individuella behov. Da medarbetarna ar osakra i sin roll menar forfattarna (ibid.) att
ledare boér ge medarbetarna klara uppgifter och tydligt definiera deras roll samt kontrollera
prestationen, vilket har en grund i uppgiftsorienteringen. Allt eftersom medarbetarna sedan far
en Okad erfarenhet och kunskap bér ledaren fokusera mer pa relationen till medarbetaren,
genom en stodjande och radgivande funktion. Som ett sista steg bor fokus sedan ligga pa att
lata medarbetarna agera sjalvstandigt genom att delegera ansvar till dessa (ibid.). Enligt detta
perspektiv ses medarbetaren fortfarande som passiv, da det ar ledaren som tar beslut kring
vilken typ av stod medarbetare tycks beh6va. Aven om det tycks som att medarbetarens behov
tas hansyn till, har medarbetaren inte mycket att sdga till om. | det kommande avsnittet
presenteras den senare forskningen, som kommit att handla om medarbetarens allt storre roll i

ledarskapet.

3.5 Ledarskap skapas i relationer: mindre fokus pa ledaren
Eriksson-Zetterquist (2009, s. 271) talar kring ledarskap och underordning, dar hon definierar

underordnade som individer som rapporterar till sin hierarkiskt 6verordnade chef, medan
efterfoljare istéllet delar ett synsatt eller syfte med en ledare. Hon talar &ven kring att
ledarskap oftast ses utifran ledarnas synpunkt, vilket hon menar ar otillrackligt da
efterfoljarnas eller de underordnades uppfattningar om ledarskapet ar nog sa centrala, da
ledaren inte betyder nagot utan sina efterféljare. Hon menar att ledarskap handlar om
relationen mellan ledare och underordnad, samt kring de underordnades olika uppfattningar
om ledarskapet (ibid., s. 272-273). Aven Alvesson & Sveningsson (2007, s. 320-321) menar
att en forstaelse for ledarskap inte kan fas utan att ta hansyn till de underordnades tolkningar
av ledarskapet, da det ar detta som utgor grunden for vilken effekt ledarskapshandlingarna
har. Sveningsson & Alvesson (2010, s. 47) talar om att kvaliteten pa relationen mellan ledare
och medarbetare praglas av bland annat fortroende, tillit och stdd (ibid.). | relationen finns det
mojlighet for utbyte mellan ledare och medarbetare, som kan leda till ett hdgt engagemang

och lojalitet fran medarbetarens sida. Detta i utbyte mot att ledaren kan forse medarbetaren
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med exempelvis status, ansvar samt personligt stdd (Sveningsson & Alvesson 2010, s. 47),
vilket har en grund i LMX-teorin, som ges narmare forklaring nedan. Uhl-Bien (2006) menar
dock att forskning kring hur ledarskap skapas genom relationer &r relativt tunn, och att mer
teori kring relationellt ledarskap hade gett en battre grund for att kunna undersdka den sociala

dynamiken i ledarskapsrelationer.

Dock finns det en teori, som flera forskare menar har en betydande roll for synen pa ledarskap
i relationer mellan chefer och medarbetare, som kallas LMX-teorin, leader-member exchange.
Denna handlar om att relationer mellan chefer och medarbetare kan ses som ett utbyte av
medarbetarens prestation och engagemang mot bel6ningar, berdm och meningsfulla
arbetsuppgifter fran chefen. Uthytet kan vara hogt eller 1agt, och styr hur relationerna mellan
chefer och medarbetare ser ut, och skapar darmed olika relationer mellan olika chefer och
medarbetare (Graen et al. 1990; Dansereau et al., 1975 i Deluga 1994, s. 316). Sveningsson &
Alvesson (2010, s. 44) tar upp betydelsen av bra relationer mellan chefer och medarbetare, da
dessa kan bidra till medarbetarnas ¢kade trivsel pa arbetet. De skapar ocksa storre mojligheter
for att medarbetarna blir lojala och hjalpsamma for foretaget, vilket kan leda till battre service
gentemot foretagets kunder (ibid., s. 44-45). Detta ar ocksa nagot som Uhl-Bien (2006) talar
om; att nyckeln till ett effektivt ledarskap handlar om att skapa bra relationer mellan
medarbetare och chefer, och kring medarbetarens roll i ledarskap och relationer kommer nésta

avsnitt att ga in djupare pa.

3.6 Medarbetarens roll i ledarskapet
Att ledarskapet snarare skapas i relationer an utifran ledaren sjalv ar ocksd ndgot som

Andersson & Tengblad (2009, s. 245) talar om; att formella ledare &r lika beroende av sina
medarbetare som medarbetarna &r av chefen, och att medarbetarna & medproducenter i
ledarskapet. Chefer kan inte fa mycket gjort utan att medarbetarna samtycker med de beslut
som fattats, och for att ett ledarskap ska bli effektivt &r det av stor vikt att interagera med
andra méanniskor samt uppmuntra initiativ och kreativa tankar och idéer (ibid., s. 247).
Andersson & Tengblad (ibid., s. 250) diskuterar kring att den skandinaviska management-
traditionen handlar mycket om att delegera ansvar, ha fértroende for sina medarbetare och lata
dessa vara med i beslutsfattandet. Med grund i denna forskning har darfér begreppet
medarbetarskap vaxt fram, som fokuserar i storre utstrackning pa hur medarbetare forhaller

sig till chefer och kollegor &n hur ledarna agerar (ibid., s. 251). Medarbetarskap handlar ocksa
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om inneborden av att vara en bra medarbetare och inte endast att vara bra pa sitt yrke
(Andersson & Tengblad 2009, s. 258), samt kring hur medarbetare ser pa sitt eget arbete och
relationen till sin chef (Bertlett 2011, s. 12). Bertlett (ibid., s. 7) menar ocksa att
medarbetarskap inkluderar bade ett medarbetarperspektiv och ett ledarperspektiv, da effektivt
ledarskap handlar om férmagor hos bade ledare och medarbetare att kunna anpassa sig efter

varandra.

Da medarbetarskap och ledarskap, enligt Andersson & Tengblad (2009, s. 258), har en
omsesidig paverkan pa varandra har begreppet medledarskap vaxt fram for att tydliggora
denna samverkan. For att medledarskap ska kunna skapas kravs det dels tid, da det handlar
om att forandra manskliga relationer, ett delat ansvar mellan ledare och medarbetare, vilket
kraver fortroende for varandra samt ett fordndrat tankesétt vad géller 6kat samarbete och
forbattrad kommunikation (ibid., s. 255). Medledarskapet bestar, enligt Andersson &
Tengblad (ibid., s. 254) av fyra delar, som alla fyra krdvs for att medledarskapet ska fungera;
fortroende och Oppenhet, gemenskap och samarbete, engagemang och meningsfullhet samt
ansvarstagande och initiativformaga. Fortroendefulla relationer mellan ledare och
medarbetare ar av stor vikt, dd detta skapar ett Oppet klimat dar individer forlitar sig pa
varandras professionalitet. Fortroende handlar dock inte om att alltid tycka likadant om saker,
men empati; formagan att forsta och ta hansyn till andras kanslor och uppfattningar, ses som
grundlaggande for att fortroende ska kunna skapas (ibid., s. 256-257). Aven Bertlett (2011, s.
50) talar om dessa faktorer som grund for medledarskap, men lagger till ytterligare faktorer
sasom kompetens och kommunikation. Vad géller samarbete och gemenskap ar detta, enligt
Andersson & Tengblad (2009, s. 257) en grund for medledarskap, och bra samarbete mellan
grupper, inom grupper samt mellan chefer och medarbetare ar av stor vikt for att skapa goda
relationer mellan individer. Viktigt for ledningen &r att fa medarbetare att kénna arbetet som
meningsfullt och engagerande, vilket inte alltid sker per automatik utan kraver arbete fran
deras sida.

Med grund i motivationsteorier, menar Andersson & Tengblad (ibid., s. 260) att det &r av stor
vikt att chefer utgar fran varje enskild medarbetarrelation och forsoker lara kdanna varje
individ for att kunna forsta vad som driver dem framat, vad galler exempelvis mer ansvar i
arbetet och dylikt. Darigenom kan arbetet géras mer meningsfullt och férhoppningsvis ge mer
engagerade medarbetare (ibid.). Slutligen, vad galler ansvar och initiativtagande, ar det
centralt att chefer dppnar upp mojligheten for medarbetare att kunna ta initiativ och ansvar
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och inte tar samtliga beslut pa egen hand, vilket kan kvava medarbetarnas idéer (Andersson &
Tengblad 2009, s. 262). Avslutningsvis menar Andersson & Tengblad (ibid., s. 266) att
chefer, genom att se pa ledarskap utifran ett kollektivt och relationellt perspektiv, ska arbeta
for att starka detta arbetssatt och framja samarbete, initiativformaga och individuell

utveckling som kan skapa bra medarbetare, som ocksa starker medledarskapet.

4 Pa hotellet och reseforetaget: analys av intervjustudien
Det material som kommit fram genom intervjuerna med chefer och frontpersonal kommer i

foljande del att analyseras med kopplingar till den teoretiska bakgrunden. Utgangspunkt for
analysen kommer att tas i studiens fragestéllningar, som handlar dels om vilken betydelse
chefen har for skapandet av stod for frontpersonal och dels hur stodet upplevs genom
relationen mellan chef och medarbetare. Olika teman kommer att knyta an till dessa
fragestallningar och i den féljande diskussionen kommer sedan de viktigaste slutsatserna fran

analysen att gas igenom, samt sattas i ett storre perspektiv.

4.1 Chefens betydelse for skapandet av stod for frontpersonal
| foljande avsnitt diskuteras vilken betydelse chefen har i att pa olika satt stodja sina

medarbetare, vilket utgor studiens forsta fragestallning. Teman som kommit fram ar
exempelvis chefens stod genom kunskap, narvaro, lyhordhet och tillit, och utifran dessa
kommer avsnittet att struktureras upp.

4.1.1 Chefen som ett stod genom kunskap och rad

Mycket, det ar nog mycket for min del, alltsa rent kunskapsmassigt liksom, att hon
ar valdigt kunnig... inom det vi séljer och det vi gor. (Agnes, S)

/.../ allra helst om man da har daliga kundmoten och de... kanske man mérker hur de
blir bara mer och mer upprérda, trots att man kanske forsoker forklara for dem och
s&, men da #r det skont att veta att” ja men jag kan kalla pa Lena sé& /---/ kan de héra
det fran min chefs perspektiv och da kanske de har lattare att forsta vad jag menar.
(Julia, R)

Nej, men sen &r jag ju lite, eftersom jag har jobbat har s lange sa &r jag ju anda lite
bollplank till alla ocksd, och svarar pa fragor och hjalper till och hjalper till (sic)
med reklamationer och tar 6ver reklamationen nar de blir for krdngliga och, ja séna
saker. (Janet, Séljchef)
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Som framkommit i de flesta intervjuerna med medarbetarna ses chefen som ett stdd vad géller
kunskap och erfarenhet i arbetet. Agnes beréttar i intervjun att chefen Janet har langre
erfarenhet an de flesta pa foretaget, och darmed kan stédja sin personal med den stora
kunskap hon besitter, vilket aven Janet sjalv upplever. Aven Julia talar om att hon upplever
chefen vara ett stod i de kundmdten som kan vara mer utmanande, da kunder kan vara mer
eller mindre kravande. Detta gar i linje med vad Jaramillo & Prakash Mulki (2008) talar om;
att stodjande ledare tycks vara viktigare da medarbetare traffar kravande kunder, da ledaren
exempelvis kan 6ka medarbetarnas inre motivation. Att chefens beteende kan inverka pa
medarbetares prestation ar nagot som Piercy et al. (2006) talar om. De menar att medarbetare
som uppfattar chefens ledarbeteende som bra ocksa kan uppleva ett starkare organisatoriskt
stdd, som kan bidra till att de engagerar sig mer for foretagets basta (jfr Eisenberger &
Stinglhamber 2011). Genom att medarbetarna upplever att deras chefer kan stddja dem genom
sin kunskap och hjalp vid exempelvis reklamationer, kan detta leda till att medarbetarna

upplever organisatoriskt stod och k&nner en vilja att prestera béttre for foretaget.

/.../ utan da blir det istallet med négon kollega, som faktiskt gor samma sak som en
sjalv och som man faktiskt kan stalla den typen av fragor till. Nu blir det ju pa en
annan niva /---/ jag gar ju till Janet snarast for att, om det ar ndgonting som jag, som
gar utanfor det dagliga om man sager. (Agnes, S)

Agnes talar ovan om att chefen dock oftast radfragas endast vid storre eller annorlunda
problem, vilket d&ven framkommer i andra intervjuer. Detta da chefen uppfattas ha andra storre
fragor pa sitt bord, som ar utdver det vardagliga arbetet for séljarna. Detta kan kopplas till vad
Brunsson & Holmblad Brunsson (2009) talar om; att chefer ses som generalister av kunskap,
medan medarbetarna besitter expertiskunskap inom sina respektive omraden. | Agnes
ovanstaende citat, men dven i andra intervjuer, framkommer att det snarare ar kollegor &n
chefer som radfragas om de vardagliga sakerna som sker i arbetet. Chefen ses istéllet som ett
stod i att hantera de mer dvergripande fragorna, samt vissa av de utmaningar som medarbetare
upplever i sina arbeten, exempelvis moten med kravande kunder. Utifran denna diskussion
tycks chefen vara framst ett stod i de mer 6vergripande fragorna for frontpersonalen, men inte
i lika stor utstrackning i det vardagliga arbetet. Genom att cheferna ibland deltar i arbetet som
deras medarbetare utfor kan de dock fa en del expertis for att kunna vara ett ytterligare stod

for sina medarbetare, vilket ndsta avsnitt kommer att behandla narmare.
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4.1.2 Vikten av en narvarande chef
Julia, en av receptionisterna, forklarar i foljande uttalande kring den trygghet hon kanner av
att hennes chef, Lena, ofta finns tillhands for stod och rad ute i receptionen.

Alltsa hon &r ju ofta valdigt forstdende och hon ar sjéalv med ofta ute i receptionen

och hjalper till och sa alltsa vet hon ju ocksa sjélv om hur gaster fungerar, sa hon vet

ju ofta, och sé& vet hon hur vi ar s3 om vi beréttar nanting som har hant sé kan hon ju

and4 pé ett sitt nd en slutsats att ”’ja, men Julia 4r inte en sddan person som hoppar

pa gésterna och gor personliga angrepp och gor det och det och det”, sd d& kan hon
veta att det kanske ar gasten som ar éverkanslig. (Julia, R)

Den nérhet och personliga kontakt, som skapas av att chefen finns ute i receptionen kan leda
till en 6kad gemenskap och ett 6ppet klimat dar ledare och medarbetare for en bra och 6ppen
dialog (jfr Andersson & Tengblad 2009). Andersson & Tengblad (ibid.) diskuterar aven kring
vikten av att medarbetare ska finna sitt arbete meningsfullt och engagerande, och genom att
chefen tar del av samma arbete kan medarbetaren motiveras att utfora sitt eget arbete. Detta
da det kan ses som ett transaktionellt utbyte mellan chefen och medarbetaren (jfr Eisenberger
& Stinglhamber 2011), eftersom det sker ett dmsesidigt utbyte av arbete dar chefen och
medarbetaren arbetar tillsammans, vilket dven kan leda till en émsesidig respekt for varandra
(ibid.). Andersson & Tengblad (ibid.) talar ocksa om vikten av gemenskap, samarbete samt
fortroende som nagra delar for att mojliggora ett bra medledarskap, vilket kan komma av att
receptionschefen ibland arbetar tillsammans med sina receptionister. Kring detta talar &ven

receptionschefen Lena, samt séljchefen Janet, nedan.

Ibland tar jag ett eget arbetspass bara for att jag ska veta hur man ska gora, alltsa, for
att man inte ska gléomma bort. /../ For att jag inte ska gldmma bort vilken
arbetssituation de ar i, sd forsoker jag jobba dar hela tiden emellanat. De gor grejor
at mig nar jag har mycket att gora, och da betyder det ju att jag garna hjalper dem
om de behdéver hjalp med nagonting. (Lena, Rec-chef)

“Aven om man har en vildigt administrativ uppgift som jag sa siljer vi alla for det,
dels ar alla séljare, men jag tror det ar bra att ha med det i, for du har lattare att forsta
ocksd /---/. Aven om jag inte tar kunder varje dag, for det gor jag inte. /.../ annars
kanske man blir for administrativ.” (Janet, Séljchef)

Lena och Janet talar om vikten av att deltaga i sina medarbetares arbeten, da detta ger en
djupare insikt i hur deras medarbetare arbetar och darigenom en battre forstaelse for deras
arbetssituation. Genom detta bildas det ett samspel mellan ledare och medarbetare, som kan
leda till en béttre relation, som Sveningsson & Alvesson (2010) talar om. Lena beskriver &ven

nedan att hon alltid forsoker att finnas tillhands for sina medarbetare for att kunna svara pa
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fragor och hjélpa dem i deras arbete, vilket ocksa forenklas genom att hennes kontor ligger

precis intill receptionen.

/---/ jag har ju min plats, eller arbetsplats, precis bara bakom receptionen. Sa jag
finns ju hela tiden i narheten, s& &r det grejor, sa pratar jag ju alltid med dem. Och de
ar ju oftast inne tva &t gangen och, men med nattisarna ar det ju s, att jag borjar
alltid jobba innan de gar hem for morgonen /---/ sa jag ér alltid pa jobbet innan sju,
for att fa den hér personliga kontakten. (Lena, Rec-chef)

En effekt av att Lena arbetar néra sina anstallda &r att hon ocksa kan fa en nara och personlig
kontakt med dem. Att ha en néra kontakt med alla anstéllda tycker Lena ar av stor vikt, varfor
hon ocksa alltid forsoker att komma till arbetet innan personalen fran nattskiftet gatt hem,
vilket hon ocksé berattar i ovanstiende citat. Aven detta kan kopplas till vad Brunsson &
Holmgren Brunsson (2009) talar om; att det ar av vikt for chefen att interagera med sina
underordnade for att kunna fatta sa bra beslut som majligt. Om beslut tas i samforstand med
medarbetarna far de troligtvis ett okat fortroende for ledaren, da de blir mer involverade i
processen och kanner sig delaktiga i besluten. Detta underlattar ocksa for chefen da det blir
lattare att delegera uppgifter till personalen, och medarbetarna far da 6kat ansvar och en chans
att utvecklas med detta ansvar (Andersson & Tengblad 2009). Vidare hur chefen kan stodja

medarbetarna utifran deras individuella behov tas upp i foljande avsnitt.

4.1.3 Chefens stod utifran medarbetares behov
Sveningsson & Alvesson (2010) och Hersey & Blanchard (1993 i Bertlett 2011, s. 11) talar

om situationsanpassat ledarskap och att olika kunskapsnivaer och kontexter kraver en
anpassning fran ledaren, da medarbetare behdéver olika typer och mangder av stod utifran sina
individuella behov. Detta utgar frdn den traditionella synen pa ledarskap dar ledarens
perspektiv ar i fokus (ibid.). I intervjuerna som gjorts kan denna typ av ledarskap urskiljas, da
saljchefen pa reseforetaget upplever att hon kanner sina medarbetare val och darmed forsoker
anpassa sitt ledarskap och stod beroende pa vilken medarbetare situationen galler. Att hon

forsoker anpassa stodet efter de enskilda individerna exemplifieras i uttalandena nedan.

Det beror lite pd vem det ar ocksa, for det &r lite olika hur dngsliga man &r. Vissa vet
man att de skulle typ tycka det var skont att jag skickade ett litet skype-meddelande
till dem bara att jag hor det, eller att man kan skicka en liten gubbe eller nanting, en
arg gubbe for att man forstér att det har ar jobbigt. (Janet, Séljchef)

/---1 sen &r det ju vissa som &r nya som behdver mer stéd, och mer liksom att man

behdver ga dit en gang i halvtimmen och folja upp saker. Men det &r ju en
upplédrningsperiod och s ar det ju. (Janet, Saljchef)

27



Chefens stod i relationen till sina medarbetare

Saljchefen Janet forklarar i det forsta uttalandet ovan hur hon behandlar situationer ndr hennes
medarbetare har haft ett jobbigt samtal med en kund; att hon anpassar sitt stod utifran
respektive individ, da hon upplever sig veta vad de olika medarbetarna uppskattar och &r i
behov av, vilket &ven kommer fram i det andra citatet. Som Sveningsson & Alvesson (2010)
tar upp i sin diskussion &r detta ett satt att effektivisera ledarskapet, da olika behov finns bland
de olika individerna. Detta kan &ven kopplas till Brunsson & Holmblad Brunssons (2009)
diskussion kring att chefer bor interagera med sina medarbetare for att kunna fatta sa bra
beslut som mojligt, da behovet av stod utgar ifran varje medarbetare. Att ta i beaktning ar
dock att ingen av saljarna namnt denna typ av individanpassat stod i sina intervjuer, vilket kan
handla om att det chefen upplever som medarbetarnas behov inte stimmer Gverens med
medarbetarnas egna behov, vilket ger medarbetarna en passiv roll i utformningen av stéd. Pa
hotellet ser det nagot annorlunda ut, vilket visas i citaten nedan, dar det ocksa handlar om att
chefen anpassar sitt stod utifran medarbetarnas behov, men dar det istallet & medarbetarnas
upplevelser som framkommer. Detta tyder pa att det i detta fall handlar mer om en émsesidig
relation, dér medarbetarna har en aktiv roll i att beskriva sina behov for sin chef (jfr
Andersson & Tengblad 2009).

/---/men ofta kidnner jag mig ofta tryggare nir jag kan bara “kan du bara kolla sé att
detta &r ratt innan jag skickar ivag det?”. S& brukar hon gora det nér jag ber henne.
(Laura, R)

/...I hon &r sjalv med ofta ute i receptionen och hjalper till och s alltsa vet hon ju
ocksa sjalv om hur gaster fungerar, sa hon vet ju ofta, och sa vet hon hur vi ar sd om
vi beréttar nanting som har hiint si kan hon ju ind4 p4 ett sitt nd en slutsats att “ja,
men Julia &r inte en sddan person som hoppar pad gasterna och gor personliga
angrepp och gor det och det”. (Julia, R)

Ovanstaende diskussion &r ocksa i linje med vad Andersson & Tengblad (2009) talar om; att
chefer bor utga ifran varje medarbetarrelation for att kunna forsta de olika medarbetarnas
drivkrafter. Genom att det & medarbetarna och inte chefen som talar kring chefens stéd inom
hotellet visar detta att chefens ledarskap tycks ge effekt pa medarbetarna, vilket Sveningsson
et al. (2009) talar om vad galler hur ledare och ledarskap definieras. Aven Eriksson-
Zetterquist (2009) menar att underordnades uppfattningar kring ledarskapet ar centralt, da
ledarna inte betyder nagot utan sina efterfoljare. En koppling kan har aterigen dras till
diskussionen av Piercy et al. (2006) som talar om att medarbetarnas uppfattning om chefens
beteende kan paverka deras upplevda organisatoriska stod, och darigenom paverka deras
arbetsprestation. Detta framkommer i ovanstdende citat genom att chefens satt att stodja

medarbetarna pa ar ett ledarbeteende som upplevs som ett gott ledarskap fran medarbetarna,
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vilket skulle kunna paverka deras arbetsprestation utifran teorin om upplevt organisatoriskt
stod (jfr Eisenberger & Stinglhamber 2011; Rhoades Shanock & Eisenberger 2006). Stan et
al. (2012) talar dock om att medarbetare som far for mycket stod fran organisationen kan fa en
samre kundorientering, vilket innebar att ratt mangd stod bor ges fran organisationen (ibid.),
vilket ocksa kan kopplas till att ratt typ av stod ska ges till varje medarbetare. Utifran detta
kan sagas att ledare bor strava efter att utga fran sina medarbetares behov genom att forhora
sig om vad medarbetarna upplever sig behdéva, och inte utgd enbart fran sina egna
uppfattningar, vilket kan kopplas till det som kommit fram i intervjuerna pa hotellet. For att
kunna forstd medarbetarnas individuella behov &r det av stor vikt att lyssna pa dem (jfr

Andersson & Tengblad 2009), vilket nésta avsnitt diskuterar.

4.1.4 Betydelsen av chefens lyhérdhet och fortroende

LYSSNAR! Ja! Det ar den viktigaste egenskap man kan ha som chef faktiskt. (Catja,
R)

Hon &r 6ppen, hon fragar hur det fungerar, och hon sitter ju sa pass ndra sa hon kan
ju hora om det &r ninting som vi diskuterar som bara “ah det héar kunde vara bittre
pa ett eller annat sétt”, s& kommer hon gérna fram och bara ”oh, hur ska vi gora for
att fa detta battre?” och hon bryr sig och vill hela tiden gora allt for att det ska bli
béattre och lattare for oss framme i receptionen. (Julia, R)

Att jag kan ga dit och prata med henne da ja! Jo men det kan jag ju absolut! Ja. Sen
kan ju alla vara stressade och ha mycket. (Agnes, S)

Flera av medarbetarna i de bada foretagen talade i intervjuerna, som belyses ovan, om vikten
av att chefen skulle vara lyhérd och lyssna, vid fragan om vad som var viktigt for dem i
relationen med sin chef. Att lyssna pa varandra i en relation grundar for en forstaelse och ett
Okat fortroende for varandra, vilket Andersson & Tengblad (2009), och Sveningsson &
Alvesson (2010) talar om som en vasentlig del for att kunna skapa positiva och lojala
medarbetare. De menar dven att medarbetare som ar positiva och lojala ocksa tycks kunna
skapa bra service i moten med kunder (ibid.), vilket visar att ledares lyhtérdhet ar oerhort
viktig. Det starkaste stodet en chef kan erbjuda &r, enligt Bhanthumnavian (2003), det
emotionella stodet, da detta kan starka medarbetarens motivation och arbetsprestation, sérskilt
hos kvinnliga medarbetare, vilket dven denna studie grundar sig pa. For att emotionella stod
ska kunna ges till medarbetare kravs det goda relationer mellan medarbetare och chefer, dar

Iyhordhet och forstaelse for varandra ar en grund (jfr Andersson & Tengblad 2009).
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Nagot som ocksa tas upp i intervjuerna ar vikten av att kanna tillit till varandra, for att fa en
fungerande relation. Om det finns en tillit kan det ocksa ske ett utbyte mellan ledare och
medarbetare i relationen, genom att medarbetaren levererar ett hogt engagemang och lojalitet
mot att chefen kan ge utokat ansvar och delegera (Sveningsson & Alvesson 2010). Detta kan
ses som grundat i LMX-teorin (Graen et al. 1990, Dansereau et al., 1975 i Deluga 1994, s.
316), som handlar om ett transaktionellt utbyte mellan chef och medarbetare, och ett bra
exempel pa detta kan ses i foljande citat, dar Lena diskuterar kring sina relationer med de

olika medarbetarna.

/.../ Det &r ju séhér ocksa att vissa av de anstillda vet man att man kan ldgga mer
ansvar pa och de far man ju en annan relation till. Andra tycker bara att det ar
jobbigt kanske, och tycker att ”jag hinner inte” och liksom, det blir ju liksom,
givetvis, det blir ju olika, det kan jag ju inte..., men jag forsdker att behandla dem
ratt s lika. (Lena, Rec-chef)

Lena talar i detta uttalande kring att hon kanner ett fortroende for alla i personalen, men att
hon har narmare relationer till vissa av dem, utifran vilken grad av ansvar de vill ta i sina
arbeten. Chen et al. (2011) menar att tillit mellan medarbetare och chefer &r viktigt, och den
kan skapas genom att chefen delegerar ansvar och inkluderar medarbetaren i beslutsfattande,
vilket ar tydligt utifran Lenas uttalande. Hon tycks uppleva en kluvenhet i att hon uppfattar
relationerna pa olika satt, vilket ocksa har en grund i LMX-teorin som tidigare togs upp. Detta
da de medarbetare som tar mer ansvar, och alltsa stodjer sin chef, far en annan typ av relation
till denne som tros vara nagot djupare. Kring hur medarbetarna pa saljforetaget upplever
fortroende for sin chef handlar foljande uttalanden om, dar det bade visas pa ett stort

fortroende och ett mindre fortroende for denne.

Ja absolut. Jag ar val sddan som person ocksa, som brukar tala om och siga vad jag
tycker och ténker. Det &r ju viktigt att man &r i en miljo dar det ar okej att gora det,
och det kénner jag absolut att det. Det funkar jattebra. (Carola, S)

/.../ Det &r inte riktigt sa att jag kanner att jag skulle kunna anfoértro mig at henne
eller sdga nanting till henne eller s3, som man kanske gor pd andras arbetsplatser,
som en chef liksom, men det har nog att géra med att hon, att hon inte har varit chef
tidigare, och att hon har bara lart sig att bli chef hér liksom, och att vi har foljts at
hela vagen. (Anna, S)

Carola beskriver i sitt uttalande att hon kanner en 6ppenhet for att ga och prata med sin chef,
vilket kan tyda pa att hon upplever ett fortroende for sin chef. Att Anna inte upplever denna
tillit till sin chef kan, som hon sjalv sdager, handla om att chefen tidigare varit séljare liksom

hon och blivit chef inom foretaget forst pa senare tid, vilket troligvis skapar hinder i deras
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relation som chef och medarbetare. Fortroende och 6ppenhet ses som en av delarna i ett gott
medledarskap (Andersson & Tengblad 2009; Bertlett 2011), varfér Annas och chefen Janets
relation till varandra kan férhindra att ett medledarskap véxer fram, da det tycks finnas brist
pa tillit fran Annas sida. Da chefen ses som en agent for organisationen kan dennes stod
kopplas till det upplevda organisatoriska stodet for medarbetarna, vilket kan paverka
medarbetarnas attityd gentemot organisationen. Detta kan dven kopplas till battre service for
kunderna ifall medarbetarna upplever det organisatoriska stodet som starkt (Eisenberger &
Stinglhamber 2011; Dawley et al. 2008; Basford et al. 2012; Rhoades Shanock & Eisenberger
2006). Vad som kan vara risken med att Anna inte upplever fortroende for chefen &r att hon
da kan uppleva det organisatoriska stodet som svagt, sarskilt da Janet dven ar VD pa foretaget,
vilket kan paverka Annas vilja att prestera. Att skapa tillit till varandra tycks darfor vara av
storsta vikt for chefer och medarbetare, da detta grundar for bra relationer, dar ledarskap och
stod sedan kan skapas i ett samspel (jfr Alvesson & Sveningsson 2007). Om detta kommer
nasta kapitel, som utgar fran den andra fragestéllningen, att behandla narmare, dar
upplevelsen av stod genom relationen mellan chef och medarbetare diskuteras.

4.2 Upplevelsen av stod genom relationen mellan chef och medarbetare
Kring vikten av goda relationer har redan foregaende avsnitt tagit upp, men i detta avsnitt

kommer denna att analyseras nagot djupare. Detta genom att se pa vilket sitt medarbetares
och chefers upplevelser av relationerna mellan dem tycks paverka uppfattningen kring det
stod som utformas. Huruvida relationerna paverkas av hur chefer upplevs och definieras av
medarbetarna, samt kring vikten av det indirekta stodet fran chefen ar ndgot som kommer att
behandlas. Nagot som &aven kommer att diskuteras i detta kapitel ar hur aktiv medarbetaren
kan ses i relationen till sin chef samt hur upplevelsen av stod kan paverkas av
detta.

4.2.1 Medarbetares uppfattning av chefen paverkar relationen
Vid fragan om vilken betydelse chefen har for medarbetarna framkom en hel del olika

uppfattningar, vilket &r intressant da det tidigare tagits upp om vikten av att chefen har bra
relationer med samtliga medarbetare, och i detta avsnitt framkommer det tydligt hur olika
synen pa en chef kan vara. Detta ar i enlighet med vad Alvesson & Sveningsson (2007)

menar; att medarbetarnas uppfattningar styr tolkningen av ledarskapet, som darmed lagger
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grunden for relationen mellan chef och medarbetare. | citaten nedan belyses nagra av de

uppfattningar som receptionisterna har kring sin narmsta chef.

Vi hade vél jobbat pa likadant som vi gor nu, for det har vi ju gjort i alla ar, och
Lena har ju inte varit har alltid. /.../ det har varit andra innan henne. Sa att, det tror
jag inte att det star och faller dar. (Magdalena, R)

Hon ir jéttebetydelsefull hér. /.../, man vet att hon alltid finns dir och hon stéller
upp och har man nagra fragor sa hjélper hon till att svara pad dem och hon tar sig
liksom tiden med allting. Och just att man har en san néra relation med henne gor
ocksa att det blir lattare. Man trivs battre. Jag tror mycket handlar om hur det
fungerar pa en avdelning med vad det ar for en chef. (Julia, R)

| citaten ovan talar Magdalena om att hon inte uppfattar sig behdva stéd fran sin narmsta chef,
Lena, vilket kan grundas i att hon arbetat lange inom hotellet och har en stor erfarenhet inom
organisationen. Hon har dven upplevt manga olika personer i rollen som sin narmsta chef, och
verkar darfor inte se sin nuvarande chef som en bidragande faktor till hennes stdd. Detta kan
skapa svarigheter for Lena i relationen med Magdalena, vad géller att stétta henne i sitt arbete,
utifrin Magdalenas instéllning till henne som chef. | kontrast till detta talar Julia, i
ovanstaende citat, om sin chef som véldigt betydelsefull for henne, vilket visar hur olika
relationer och uppfattningar kring chefer det finns pa en arbetsplats. Da Julia inte arbetat mer
an tva ar i receptionen, kan det ocksa ses som en grund i erfarenheten huruvida chefens stod
upplevs. Sveningsson et al. (2009) talar om att ledarskap &r ett socialt fenomen som skapas i
handlingar, samt att deltagarna ar medskapare av ledarskapet och kan, genom att definiera en

individ som ledare, ocksa lata sig paverkas av denna.

Vad galler chefskap menar Strannegard & Jonsson (2009) att med befattningen tillkommer
manga forvantningar, dar chefer har styrinstrument for att kunna utéva inflytande over sina
medarbetare, varfor det da ar viktigt att chefen faktiskt ses som en chef av medarbetarna.
Detta da denne annars inte har samma majlighet att paverka sina medarbetare, eftersom ledare
inte &r nagot utan sina efterfoljare (Eriksson-Zetterquist 2009). Vad som kan uppfattas utifran
Magdalenas och Julias ovanstadende uttalanden &r att medarbetarna tycks ha en roll i hur
utformningen av stod skapas. Detta da en relation bestar av tva individer, och dar chefen inte
ensam kan vara den som upprétthaller relationen. Da Magdalena upplever sig ha den kunskap
och erfarenhet som kravs for sin arbetsroll, medan Julia kanner en trygghet i att kunna fraga
chefen om rad, visar detta att medarbetaren kan vara en bidragande faktor till hur chefen
sedan kan utforma sitt stod till respektive individ. Detta kan &n en gang kopplas till att

medarbetaren ar medskapare i ledarskapet (Andersson & Tengblad 2009), i kontrast till det
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fokus som tidigare legat pa ledaren, som i exempelvis den situationsanpassade
ledarskapsteorin (Sveningsson & Alvesson 2010; Hersey & Blanchard 1993 i Bertlett 2011, s.
11). Vad Julia ocksa tar upp i sitt uttalande ar att hon anser chefen vara en bidragande faktor
till att hon trivs bra pa arbetet, vilket kan kopplas till Yoon et al. (2004), som menar att chefer
har en stor paverkan pa medarbetarnas arbetstillfredsstéllelse. Detta menar de kan ha en
inverkan pa medarbetares arbetsprestation, vilket visar att chefen indirekt till viss del kan
paverka och stodja sina medarbetares arbetsprestation (ibid.). Utifran detta visas dels att
relationen mellan medarbetare och chef tycks paverka hur uppfattningarna om stod ser ut, och
dels att ledarskapet och stddet sker i denna relation. For att ytterligare se hur relationen kan
paverka upplevelsen av stod foljer Agnes och Annas uttalanden, kring att Janet inte upplevs
som en tydlig chef.

Ja men da ser jag nog inte riktigt henne som en saljchef om jag ska vara helt arlig,
utan jag ser mer henne som en allmén ansvarig, eller vad man ska séga. (Agnes, S)

Visst hon &r ju chef, men inte riktigt. Jag tror man ser det nog lite annorlunda om
man nu hade bdrjat nu liksom, nir hon ar chef och man kommer in och “hej det &r
chefen”. Men pé négot sitt sa dr hon inte alltid chef i mina 6gon. (Anna, S)

Att Anna inte upplever Janet vara den sjalvklara chefen &r ocksa nagot som tidigare tagits upp
kring hennes bristande fortroende for Janet. En forklaring till detta kan vara att Janet inte
arbetat som chef i mer &n runt fyra ar, och dessférinnan var hon saljare inom foretaget, varfor
vissa av medarbetarna da tidigare haft henne som kollega, daribland Anna och Agnes. Darfor
kan det bli svart for de medarbetare som varit dar langre att se henne som en chef, da de
istallet snarare ser henne som en kollega. En annan anledning kan ocksa vara att Janet har
ansvar over séljarna, men inte innehar titeln “siljchef”, utan &r VD pd foretaget. Dock dr hon
anda narmsta chef for sédljarna. Att Anna, och &ven i viss man Agnes, inte uppfattar Janet som
en tydlig narmsta chef kan gora det svart for Janet att skapa bra relationer med dem, som chef
och medarbetare, eftersom hon inte tydligt definieras som ledare av dem (jfr Sveningsson et al
2009). FOr att skapa ett bra ledarskap menar Andersson & Tengblad 2009 att det krévs
engagemang fran bade medarbetarens och chefens sida, dd medarbetarna &r medproducenter i
ledarskapet. Detta visar att Anna ocksa har en del i att paverka sin relation till sin chef for att
kunna forbéattra denna, liksom togs upp ovan vad géller Magdalenas och Julias roll i relationen

till sin chef.
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En anledning till varfor relationerna mellan saljchefen Janet och hennes medarbetare ser ut
som de gor, kan vara att Janet kanner ett behov av att distansera sig fran dem for att kunna
fatta bra beslut, utan att ha en for personlig relation. Om detta talar hon i féljande citat:

/...I att du maste ha en distans, men du vill 4nda ha en bra och néara relation, fast inte
en for privat relation. En personlig relation, men inte privat eller vad man ska sidga
/...1. (Janet, Séljchef)

Da Janet ar VD pa foretaget representerar hon dven organisationen, och darmed blir rollen
som agent i verksamheten extra stor. Da ett organisatoriskt stod ar viktigt for personalens vilja
att prestera for organisationens basta i exempelvis servicemoten ar det, som tidigare togs upp,
viktigt for chefen att stodja sin personal genom att skapa bra relationer till dem (Eisenberger
& Stinglhamber 2011), vilket visar att relationer mellan chefer och medarbetare ar viktiga och
maste vérdas kontinuerligt. Aven Uhl-Bien (2006) menar att nyckeln till ett effektivt
ledarskap handlar om bra relationer mellan chefer och medarbetare. Att medarbetaren ocksa
har en del i relationen till sin chef, samt att bra relationer kan vara svara att skapa da chefen
inte uppfattas som en chef, ar nagot som tagits upp i detta avsnitt. Men svarigheter i relationen
kan &ven skapas genom att chefer uppfattas som chefer, till skillnad fran kollegor, och ar
darmed 6verordnade sina medarbetare, vilket ndsta avsnitt kommer att behandla.

4.2.2 Chefstiteln som himmar relationen med medarbetarna
| foljande uttalanden ges uttryck for hur vissa av intervjupersonerna upplever sig paverkas av

att deras chefer innehar befattningen chef, som ses som annorlunda fran exempelvis kollegor.

Detta gor att det skapas annorlunda relationer mellan dem och deras chefer.

Men, mina kollegor &r ju mer som mina kompisar pa ndgot vis, den relationen skulle
man kanske absolut kunna ha med Janet ocksa, men det &r ju alltid det att det ar din
chef och man kiinner att man kanske alltid blir, inte synad, men... ja. Man fér inda
passa sig lite mer. (Carola, S)

Jo men man vet ju 4nda att det ar hon som bestammer. Sa det &r ju lite skillnad med
en kollega som man jobbar med varje dag for dar ar det ju ingen som bestammer
utan da ar det mer att ja fixar du det sa fixar jag detta s& dar far man mer sé /---/ Man
vet &nda att hon &r chefen, jag vet inte p& nagot satt, det ar svart att beskriva vad,
men man vet om att hon &r chefen.. (Julia, R)

Brunsson & Holmblad Brunsson (2009) talar om att chefer, genom sina styrinstrument och
mojligheter att belona respektive bestraffa sina anstallda, kan fa sina underordnade att utféra

saker. Genom att chefer och ledare definieras och respekteras i sina positioner tycks de ha en
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storre mojlighet att paverka och leda sina underordnade. Dock framkommer det i citaten att en
viss respekt och kansla av distans finns i relationen mellan medarbetarna och cheferna, vilket
kan vara ett hinder for att skapa de néra relationer som exempelvis Andersson & Tengblad
(2009) menar ligger till grund for ett gott medledarskap. Denna typ av ledarskap, dar
medarbetare och chefer tar ett delat ansvar for arbetet, anses vara det optimala for att kunna
skapa engagerade och lojala medarbetare (ibid.). Att chefen innehar en maktposition Gver
medarbetaren tros dock kunna férsvara att goda relationer kan skapas, dar okat ansvar,
samarbete och kommunikation &r ingredienser (ibid.; Bertlett 2011). En god relation mellan
chefer och medarbetare kan oftast inte vara lika nara och personlig som den med en kollega,

men fortroende och forstaelse ar dock en grund for denna (jfr Andersson & Tengblad 2009).

Utifran citaten ger Carola och Julia intrycket av att de uppfattar sin chef utifran ett mer
traditionellt perspektiv, dar chefen har en makt 6ver sina anstéllda (jfr Brunsson & Holmblad
Brunsson 2009; Strannegard & Jonsson 2009; Sveningsson et al. 2009), istéallet for att se
ledarskapet som nagot relationellt (Eriksson-Zetterquist 2009). Da medarbetarna har denna
syn pa chefen, som dverordnad i relationen till dem, kan svarigheter uppsta for medarbetarna i
att vaga ta det ansvar i ledarskapet som Andersson & Tengblad (2009) menar utgor ett
medledarskap. Detta kan ses i kontrast mot vad det tidigare avsnittet handlade om, dar
medarbetaren uppfattades ha en aktiv del i relationen till sin chef, vilket visar att relationer
mellan chefer och medarbetare ar komplexa och att det hela tiden tycks handla om en ojamn
maktfordelning. Att medarbetarna inte heller aktivt talar om sin del i ledarskapet i
intervjuerna ar nagot som reflekterats Over, vilket aterigen visar att deras uppfattning av
chefen som dverordnad paverkar dem. De tycks ocksa i storre utstrackning lagga ansvaret for
stod och relationsskapande pa sin chef, som ocksd framgick i analysens forsta kapitel. Att
medarbetarna dock tycks ta ett visst ansvar, och inte ar helt passiva i arbetet, &r nagot som
framkommer i féljande avsnitt. Dock kan deras sjalvstandighet, som skapats utifran
delegering av ansvar, ocksd ses som ett stod fran deras chef, men pa ett mer indirekt

plan.

4.2.3 Chefen som indirekt stod

Det ar klart att hon &r betydelsefull, absolut. Sen hur, ja, knepig frdga. Men det ar
klart att hon &r valdigt betydelsefull, men det &r ju mina andra kollegor ocksa, om
man sager att, jag det ar ju ett valdigt sjalvgdende jobb ocksd. Det &r, ja, men det
hade det ju inte varit om inte hon hade lart upp en, eller hjalpt en dar man ar, pa
nagot vis. S& pa sa vis ar hon ju jatteviktig. (Carola, S)
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Carola klargor i detta citat en vésentlig sak; att chefen tycks ha en roll i att medarbetarna
upplever arbetet som sjalvgaende, vilket det inte hade varit om chefen hade styrt pa ett annat
séatt. Som framkommit i intervjuerna upplever samtliga séljare att chefen inte befinner sig ute
hos medarbetarna sarskilt ofta, och att de darfor har svart att se pa vilket satt hon &r
betydelsefull i deras arbete. Dock talar de samtidigt om att det &r ett véldigt sjalvgaende jobb
och att de alltid har mojlighet att frdga varandra om rad och stod, vilket de dven gor hos
chefen ibland. Allt detta kan ha en grund i att séljchefen har velat skapa ett sjalvstandigt
arbetsklimat. Detta framgar ocksa i foljande citat: “Ja man kan absolut ga och fraga om man
har problem med en kund, men i regel sé sdger hon att skot det sjalv”’ (Anna, S). Séljarna talar
ocksa om att de oftast tar hjalp av sina kollegor och att chefen endast kontaktas vid storre
problem, vilket ocksa framgick tidigare i analysen.

Att delegera ansvar ar enligt Andersson & Tengblad (2009) en del i medledarskap, och dven
vanligt inom den svenska managementtraditionen. Genom att delegera ansvar véljer cheferna
ocksa att inte styra, vilket Brunsson & Holmblad Brunsson (2009) talar om, utan tillater sina
medarbetare att vara med i beslutsfattandet. Detta kan ocksa leda till att medarbetare upplever
arbetet som mer meningsfullt (Andersson & Tengblad 2009). Saljchefen Janet kan darmed ses
som ett indirekt stod, da hon genom att delegera hjélper sina anstéllda att bli duktigare pa sitt
arbete och ta ett storre ansvar. Aven om detta kan medfora att saljarna inte uppfattar henne
som narvarande i deras arbete, stodjer hon dem genom att lata dem ta egna beslut kring sina
vardagliga sysslor. Medarbetarnas sjalvstandiga arbete kan ses motstridigt till diskussionen i
det foregaende avsnittet, som handlade om att medarbetare inte vagar ta eget ansvar i
ledarskapet, eftersom chefen ses ha den 6verordnade rollen i relationen. Dock behdver inte det
sjalvstandiga arbetet, som séljarna upplever, vara medarbetarnas aktiva val utan snarare
skapat av chefen, vilket aterigen kan ses som att chefen har det 6vergripande ansvaret for
ledarskapet och relationerna till sina medarbetare. Detta gar emot vad medledarskap handlar
om, dar medarbetare och chefer har ett delat ansvar Over ledarskapet (jfr Andersson &
Tengblad 2009). Eftersom delegering och delat ansvar dock &r en stor del av medledarskapet
(ibid.) skulle det kunna ses som borjan till ett medledarskap pa reseforetaget, eftersom
sjalvstandigheten upplevs finnas. | kombination med medarbetarnas tidigare kdnsla av distans
till sin chef, samt att andra delar i medledarskapet, sdsom fortroende och Gppenhet tycks
saknas, upplevs delegeringen dock snarare handla om ett val som chefen har gjort. Detta visar
aterigen att medarbetarna intar en relativt passiv roll i ledarskapet, vilket forhindrar att ett
medledarskap ska kunna skapas utifran relationen mellan chef och medarbetare (ibid.).
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Cheferna Janet och Lena forklarar i nedanstaende citat att deras medarbetare arbetar valdigt
sjalvstandigt och att de i forsta hand tar hjalp av sina kollegor istallet for att ga till dem med
fragor som de kan I6sa pa nagot annat satt. Detta kan vara ett medvetet val fran chefernas
sida, for att gora sina medarbetare mer sjalvstandiga i sitt arbete. Det kan ocksa bidra till att
alla pa foretaget far storre kunskap, eftersom de blir tvungna att ta egna initiativ och vara

kreativa nar de arbetar sjalvgaende.

/---/ de hjalper varandra valdigt mycket ocks, det gor de, och eftersom det &r manga
hér som har jobbat har lange nu och som har valdigt mycket kunskap s& gar dem nog
i forsta hand till varandra om de vet att nan annan kan, for att inte stéra mig for
mycket. Och det vet de, det ar inte sa att jag sager till dem att de inte far, utan det ar
nog bara for att de gor sa och sen kommer de till mig om de inte kan lésa det och
sadar. (Janet, Séljchef)

/.../ De arbetar vildigt, vildigt sjdlvstindigt. /---/ och de tar eget ansvar och de
kompenserar om det &r klagomal eller, ja, det fungerar jattebra. De vet vad de ska
gora. (Lena, Rec-chef)

Att Janet och Lena valjer att ge sina medarbetare stor handlingsfrihet kan ocksa kopplas till,
som tidigare namnts, att medarbetarna har expertkunskap inom sin specifika roll. Detta medan
chefen star for den generella kunskapen (jfr Brunsson & Holmgren Brunsson 2009), och
darfor talar medarbetarna hellre med sina kollegor kring problem i det vardagliga arbetet.
Chen et al. (2011) tar i sin diskussion upp att delegering och sjalvstandighet blir en grund for
kreativitet och innovativa medarbetare, vilket &r viktigt for personal som arbetar med
kundméten. Detta for att frontpersonal maste ha majlighet att ta snabba beslut. Darfor ar det
viktigt att de innehar den kunskap som &r vasentlig, for att undvika att standigt behova fraga
chefen. Vikten av delegering och sjélvstandighet hos medarbetarna tar aven Andersson &
Tengblad (2009) upp i sin diskussion, dar de visar att ett bra fértroende mellan medarbetare
och chef kan skapa ett hogre engagemang hos medarbetaren. Detta avsnitt visar att det inte
récker med delegerat ansvar for att medarbetarna ska ses ha en aktiv roll i skapandet av
ledarskap. Detta da delegering ocksa kan handla om ett val fran chefen i att leda sina
medarbetare, vilket aterigen ger medarbetaren en passiv roll i ledarskapet och darmed i
utformningen av stod. | foljande del kommer en avslutande diskussion att belysa de olika

slutsatser som kan dras utifran den gjorda analysen.
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5 Diskussion
| denna avslutande del kommer en genomgang kring olika slutsatser som kan dras utifran

studiens fragestallningar att goras, samt satta dessa i relation till den tidigare forskningen.
Slutligen kommer studiens syfte att diskuteras i ett strre sammanhang, och tankar kring
fortsatt forskning, inom samma tema som denna studie, kommer ocksa tas upp dar exempelvis

andra infallsvinklar diskuteras.

5.1 Slutsatser utifran studiens syfte och fragestallningar
Syftet med denna studie har varit att se hur stéd kan utformas genom relationen mellan chefer

och medarbetare, dar fragestallningarna varit dels vilken betydelse chefen har i skapandet av
stod for frontpersonal, samt hur stodet upplevs genom relationen mellan chef och
medarbetare. Studien har gjorts utifran en kvalitativ ansats med intervjuer som grund, dar
frontpersonal i serviceverksamheter och deras narmaste chefer har intervjuats. Vad som
framkommit i studien &r att chefen tycks vara av betydelse for sina medarbetare, vad géller sin
kunskap kring overgripande fragor och stod vid reklamationer och utmanande kundméten.
Detta ar nagot som sarskilt frontpersonal ofta upplever i sitt arbete. Att chefen finns
narvarande och deltar i arbetet upplever bade chefer och medarbetare som betydelsefullt, da
chefen darigenom far en storre inblick i medarbetarnas arbete och aven en okad forstaelse for
deras behov. Detta ar &ven en grund for att skapa bra relationer mellan cheferna och
medarbetarna. Dessa relationer kan sedan ligga till grund for att utforma stod utifran varje
medarbetares enskilda behov, vilket framkommit i intervjuerna, dar medarbetarnas
upplevelser av stod visar huruvida chefens stdd ger effekt. Chefens perspektiv vad galler det
givna stddet ses ha mindre betydelse om ingen av medarbetarna upplever detta, vilket har
framkommit i denna studie. Genom att chefer &r lyhorda for sina medarbetares behov kan
detta dven ses som grund for okat fortroende dem emellan, dd medarbetarna i intervjuerna
uppfattade chefens lyhdrdhet som en av chefens viktigaste egenskaper. Dessa olika aspekter
av chefens stod visar att chefen tycks ha en betydelse i skapandet av stod for frontpersonal,

vilket besvarar studiens forsta fragestallning.

Vad som framkommit, utifran hur upplevelserna av detta stod skapas genom relationen mellan
chef och medarbetare, ar att relationen tycks ha en inverkan pa hur medarbetarna uppfattar
chefens stod pa olika satt. Att medarbetarnas definition och uppfattning av chefen tycks vara

av stor vikt, ar nagot som setts i studien, da chefen inte tycks ha samma paverkan pa de
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medarbetare som inte upplever chefen som en tydlig chef. En grund har ocksa kunnat ses i
medarbetarnas olika méngd arbetserfarenhet, dar medarbetare med mycket erfarenhet inte
behéver samma stod som de med mindre erfarenhet. Utifran detta ses medarbetarna ha en
aktiv roll i relationen med sin chef, vad galler att utforma stéd som passar den enskilda
medarbetaren. Dock tycks chefens odverordnade position ha en inverkan pd medarbetares
uppfattning om relationen med chefen, vilket kan h&mma medarbetarna i att ta ansvar for sin
del i ledarskapet och ger istallet denne en passiv roll, som kan forhindra utformningen av bra
stod for medarbetaren. Slutligen har det framkommit i studien att medarbetare ser sitt arbete
som sjalvstandigt, vilket visar pa en delegering av ansvar fran cheferna, som &r viktig for
frontpersonal i deras arbete. Dock ses delegeringen snarare som ett stod fran chefen, &n som
skapat utifran medarbetarnas aktiva roll i relationen och gor darmed att medarbetaren aterigen
ses som passiv i utformningen av stdd i relationen till sin chef. For att besvara den andra
fragestallningen, om hur stéd upplevs genom relationen mellan chef och medarbetare, ses det
som att relationen har en betydelse for upplevelsen av stod. Detta da olika relationer mellan
chefer och medarbetare &r avgorande for vilket stdd som bor utformas for respektive individ. |
relationerna mellan medarbetare och chefer har dock kunnat ses att chefen tycks ta stdrre plats
an medarbetaren i relationen, vad galler utformningen av stdd, och att medarbetaren mestadels

ar passiv.

Denna studie har bidragit med en fordjupad syn kring vilken betydelse chefen har i
utformningen av stod for frontpersonal, samt huruvida stédet utformas genom relationen
mellan chef och medarbetare. Detta i férhallande till den tidigare forskning som utgatt fran en
kvantitativ metod for att kunna pavisa samband mellan chefens stéd och medarbetares
prestation, men som inte diskuterat kring relationen mellan chef och medarbetare i samma
utstrackning. Den tidigare forskningen har haft olika uppfattning kring chefens betydelse for
medarbetares prestation, och kring detta kan inte denna studie dra slutsatser om, men att
medarbetarna upplever sig stodjas av chefen ar nagot som dock framkommit, vilket visar pa
chefens betydelse. Kopplingar har &ven dragits till teorin om upplevt organisatoriskt stod, dar
chefens stod ses ha en betydelse for hur medarbetaren upplever stod och déarmed valjer att

prestera for organisationens bésta.

Att ledarskap skapas i relationer, snarare &n utifrdn enbart chefens ledarskap, har varit
utgangspunkten for denna studie. Teorin kring bland annat medledarskap har varit
grundlaggande for forstaelsen av medarbetaren och chefen som tillsammans aktivt skapar
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ledarskapet, och darmed ocksa utformningen av stéd genom detta. | denna studie har det
framkommit att relationen mellan chef och medarbetare tycks ha en inverkan pa hur
medarbetare och chefer upplever stdd, men medarbetaren ses inte ha den aktiva roll som
teorier kring medledarskapet foresprakar. Det har snarare varit chefen som hamnat i fokus,
vad galler relationen till sina medarbetare och darmed ocksa utformningen av stod, vilket
snarare kan ses som kopplat till traditionell ledarskapsforskning med ledaren i centrum. Detta
da relationen mellan chefer och medarbetare paverkas av aspekter sasom makt och
overordning, vilket ger chefen en stor roll och medarbetaren en relativt passiv roll. Dock har
studien kunnat undersdka hur chefen och dennes ledarskap och stod upplevs av medarbetare,
vilket ses som viktigt for att kunna se vilken effekt ledarens handlingar tycks ha pa
medarbetarna. Liksom tas upp i studiens introduktion &r frontpersonal viktiga for
tjansteverksamheter, da de ar foretagets representanter ut mot kunden och kan paverka dennes
upplevelser av tjanstekvalitet genom servicemotet. Darfor har det upplevts som viktigt att
undersoka vilken betydelse chefer har i att stodja sin frontpersonal, samt hur stddet tycks vara
utformat i relationen mellan chef och medarbetare. Studien upplevs ocksa ha bidragit till att
visa vikten av att studera relationer mellan chefer och medarbetare, da dessa tycks inverka pa
medarbetares upplevelser av chefens stod pa olika satt, och dar en potential finns for vidare

studier inom samma amne, eftersom dessa relationer ar komplexa att studera.

5.2 Reflektioner kring begrinsningar och vidare forskning
Trots att flera intressanta aspekter kring stod fran chefer i relationer med sina medarbetare har

framkommit i denna studie, maste det tas i beaktning att studien endast ar grundad pa tva
foretag, dar nio personer har fatt beratta om sina upplevelser. Detta gor att de slutsatser som
dras i denna studie inte kan sdgas galla for samtliga tjansteverksamheter, men dock har en
djupare forstaelse kunnat ges for problematiken kring chefer, medarbetare och stod genom
deras relation till varandra, vilket ocksa ar meningen med att anvanda kvalitativa intervjuer
som metod. Utdver att antalet intervjupersoner hade kunnat Okas, hade de &ven kunnat
tillfragas kring ytterligare aspekter av relationen mellan chef och medarbetare. Detta for att fa
ytterligare djup kring betydelsen av relationen mellan chef och medarbetare for upplevelsen
av stod, da denna relation upplevts vara mer komplex an vad som kunnat studeras i denna

studie.
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For vidare forskning hade det kunnat vara intressant att, som tidigare ndmnts, gora ytterligare
undersokningar kring relationer mellan chefer och medarbetare pa ett storre antal
tjansteforetag, for att kunna se pa aterkommande monster och darigenom kunna dra nagot mer
generella slutsatser kring dessa relationer. Andra teman som tangerar denna studies tema kan
vara huruvida chefers och medarbetares relationer har en del i medarbetares upplevelser av
arbetsrelaterad stress eller arbetstillfredsstallelse, vilket tidigare forskning ocksa sett har
samband med medarbetares arbetsprestation. Detta har denna studie inte tagit fasta pa, men
det kan vara nog sa viktig att se pa dessa aspekter for att forstd hur chefer pa olika sétt kan
arbeta for att optimera sitt ledarskap, samt hur medarbetaren har del i relationen till sin chef

och dérmed till ledarskapet i stort.
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Bilagor

Intervjuguide
Presentera oss sjalva, forklara syftet med uppsatsen, beratta kring anonymitet, endast
nagot som handledare och vi tar del av, utat sett anonyma svar. Det ar helt frivilligt att

stalla upp och du kan nar som helst avbryta om du vill.

Fragor till medarbetare:
Bakgrundsfragor
« Namn, alder, kon, antal ar i tjansten i organisationen

o Tidigare bakgrund i arbetslivet

Fragor kring arbete och kundmoten
o Beskriv vad du gor i ditt arbete.
e Hur ser ett vanligt kundmote ut?
o Beskriv ett kundmote som du tyckte var lyckat/mindre lyckat.
e Vad, anser du, gor att ett kundmote blir lyckat?
o Hur kéanner du att du trivs pa ditt arbete/i din arbetsroll?
e Vad ar det som gor att du trivs/inte trivs?
o Ar det ndgot du saknar i ditt arbete?

o Vilka resurser tycker du &r viktiga for att du ska kunna gora ett bra arbete?

Fragor kring organisation
« Hur upplever du att organisationen stodjer dig som anstalld? P vilket satt?
e Hurdana utbildningar erbjuds ni?
e Hur kénner du att stdden och utbildningarna hjalper dig i ditt dagliga arbete?

Fragor kring narmsta chefen
« Hur ofta finns din narmsta chef pa arbetet (varje dag/vecka osv.)?
o Upplever du det som tillrackligt? Varfor?/Varfor inte?
e Hur trivs du med din ndrmsta chef?
e Hur anser du att relationen mellan dig och din chef ser ut?
« Vad beror det pa?

e Vilken del anser du att du sjalv har i relationen till din chef?
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« Finns det nagra utmaningar i relationen med din chef? Beskriv!

o Pavilket satt kommunicerar din chef med dig? Hur upplever du att detta fungerar?
o Pavilket satt upplever du att din chef ar betydelsefull for dig i ditt arbete?

e Hur upplever du att din ndrmsta chef stottar dig i ditt arbete?

o Hur kan detta stod hjalpa dig i métet med kunder?

e Hur upplever du att din chef foljer upp ditt arbete?

o Upplever du att du kan lita pa din chef? Varfor?/Varfor inte?

« Hade du onskat att nagot var annorlunda pa ditt arbete? Beskriv!
Sammanfatta kort vad vi pratat och fraga om det finns ndgot som intervjupersonen vill

tillagga. Tacka och informera om att en kopia av arbetet kommer att skickas till

arbetsplatsen och att deras chef har kontaktinformation till oss.
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Presentera oss sjalva, forklara syftet med uppsatsen, berétta kring anonymitet, endast
nagot som handledare och vi tar del av, utat sett anonyma svar. Det ar helt frivilligt att
stalla upp och du kan nar som helst avbryta om du vill.

Fragor till ledare:
Bakgrundsinformation
« Namn, alder, kon, antal ar i tjansten i organisationen

o Tidigare bakgrund i arbetslivet

Fragor kring arbetet som chef
o Beskriv vad du gor i ditt arbete.
« Hur manga medarbetare har du ansvar éver?
« Pavilka satt interagerar du med dina medarbetare?
e Hur anser du att din relation till de olika medarbetarna ser ut?
« Vad beror eventuella skillnader i relationen pa?
o Beskriv vilka utmaningar du kan uppleva att det finns i att leda dina medarbetare?
e Hur upplever du att dina medarbetares arbetsuppgifter ser ut?
o Pavilket satt arbetar du for att stétta dina medarbetare i sitt arbete?
e Hur upplever du att medarbetarna tar till sig och anvéander sig av de resurser och den
information som du ger till dem?
o Hur upplever du att du kan hjéalpa dina medarbetare att beméta kunder pa ett bra satt?
e Hur arbetar du for att kunna sékerstélla att dina medarbetare gor ett bra arbete?
o Vilka utmaningar upplever du i detta?

« Kanner du att du kan lita pa dina medarbetare? Varfor?/Varfor inte?

Fragor kring organisationen
e Hur upplever du att organisationen stodjer sina anstéllda?
e Hur ké&nner du att organisationen stottar dig i ditt arbete som chef?

« Upplever du att organisationen star bakom dig i besluten om dina medarbetare?
Sammanfatta kort vad vi pratat och fraga om det finns ndgot som intervjupersonen vill

tilldgga. Tacka och informera om att en kopia av arbetet kommer att skickas till

arbetsplatsen och att deras chef har kontaktinformation till oss.
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