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Förord 

Denna uppsats har skrivits under vårterminen 2026 inom kursen Företagsekonomi C med 

inriktning organisation vid Södertörns högskola. Arbetet har handlat om att undersöka hur 

medarbetare på Willys beskriver gott ledarskap och vilka delar av ledarskapet som blir 

viktiga i den dagliga arbetsvardagen i butik. 

Arbetet med uppsatsen har varit både lärorikt och utmanande. Genom processen har vi fått en 

djupare förståelse för hur ledarskap kan uppfattas från medarbetares perspektiv och hur 

arbetsmiljön i detaljhandeln påverkar synen på vad ett gott ledarskap innebär. Vi har också 

fått möjlighet att utveckla våra kunskaper om kvalitativ metod, intervjuer och analys av 

empiriskt material. 

Vi vill rikta ett stort tack till de medarbetare på Willys som valde att delta i studien och dela 

med sig av sina erfarenheter och upplevelser. Utan deras medverkan hade denna studie inte 

varit möjlig. Vi vill även tacka vår handledare Fotis Theodoridis för vägledning, 

kommentarer och stöd under arbetets gång. 

Avslutningsvis vill vi tacka varandra för samarbetet under uppsatsprocessen. 

Mohanad Azeez​

Hadeer Alabdulsalam 

Södertörns högskola, 5 juni 2026 
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Sammanfattning 

Denna studie handlar om hur medarbetare på Willys uppfattar och beskriver gott ledarskap i 

den dagliga arbetsvardagen. Syftet med studien är att undersöka vilka egenskaper och 

beteenden medarbetare förknippar med gott ledarskap samt hur butiksmiljön och 

detaljhandelns villkor påverkar deras syn på ledarskap. Studiens forskningsfråga är: Vad 

kännetecknar ett gott ledarskap enligt medarbetare på Willys? 

Studien bygger på en kvalitativ metod med semistrukturerade intervjuer med medarbetare på 

Willys. Genom intervjuerna har medarbetarnas egna upplevelser och beskrivningar av 

ledarskap kunnat lyftas fram. Materialet har analyserats tematiskt, där återkommande mönster 

i respondenternas svar har identifierats och kopplats till tidigare forskning och teorier om 

ledarskap. 

Resultatet visar att gott ledarskap enligt medarbetarna framför allt kännetecknas av tydlighet, 

stöd, respekt, rättvisa, förtroende och situationsanpassning. Ledarskap förstås inte främst som 

en fast egenskap hos chefen, utan som något som blir synligt i konkreta handlingar i 

vardagen. Medarbetarna betonar att chefen behöver kunna skapa ordning, prioritera 

arbetsuppgifter, finnas tillgänglig vid behov och stötta personalen i svåra situationer. Ett 

respektfullt bemötande, rättvis fördelning av ansvar och förtroende för medarbetarnas 

kompetens framstår också som centrala delar av gott ledarskap. 

Studien visar även att butiksmiljön har stor betydelse för hur gott ledarskap uppfattas. 

Eftersom arbetet präglas av tidspress, kundkontakt, varierande arbetsuppgifter och samarbete 

blir ledarskapets praktiska och relationella sidor särskilt viktiga. Slutsatsen är därför att gott 

ledarskap på Willys kan förstås som ett praktiskt, relationellt och situationsanpassat ledarskap 

som behöver anpassas efter både arbetsläge, medarbetarnas erfarenhet och butikens konkreta 

villkor. 

Nyckelord: ledarskap, gott ledarskap, medarbetarperspektiv, Willys, detaljhandel, 

butiksmiljö 

 

 

 

 

3 



Abstract 

This study examines how employees at Willys perceive and describe good leadership in their 

everyday work. The purpose of the study is to investigate which qualities and behaviours 

employees associate with good leadership, and how the store environment and the conditions 

of retail work influence their understanding of leadership. The research question is: What 

characterizes good leadership according to employees at Willys? 

The study is based on a qualitative method using semi-structured interviews with employees 

at Willys. Through the interviews, the employees’ own experiences and descriptions of 

leadership were highlighted. The empirical material was analysed thematically, where 

recurring patterns in the respondents’ answers were identified and related to previous 

research and leadership theories. 

The results show that good leadership, according to the employees, is mainly characterized 

by clarity, support, respect, fairness, trust and situational adaptation. Leadership is not 

primarily understood as a fixed personality trait of the manager, but as something that 

becomes visible through concrete actions in everyday work. The employees emphasize that a 

good manager needs to create order, clarify priorities, be available when needed and support 

employees in difficult situations. Respectful communication, fair distribution of 

responsibility and trust in employees’ competence are also described as central aspects of 

good leadership. 

The study also shows that the store environment is important for how good leadership is 

understood. Since the work is characterized by time pressure, customer contact, varied tasks 

and cooperation, the practical and relational aspects of leadership become particularly 

important. The conclusion is that good leadership at Willys can be understood as practical, 

relational and situational leadership that needs to be adapted to the work situation, 

employees’ experience and the specific conditions of the store environment. 

Keywords: leadership, good leadership, employee perspective, Willys, retail, store 

environment 
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1. Inledning 

1.1 Bakgrund 

Ledarskap är ett centralt område inom organisationsteori eftersom det har stor betydelse för 

hur medarbetare upplever sitt arbete och sin trivsel. Tidigare forskning visar att chefers 

beteenden i det dagliga arbetet påverkar medarbetares attityder till arbetet, särskilt genom 

stöd, respekt, erkännande och hjälp i arbetsutförandet (García-Cabrera et al., 2023, s. 1-3). 

Även Arbetsmiljöverket framhåller att den organisatoriska och sociala arbetsmiljön formas av 

hur arbetet ordnas, styrs, kommuniceras och leds samt av hur människor samspelar med 

varandra på arbetsplatsen (Arbetsmiljöverket, 2016, s. 10). Ledarskap kan därför förstås som 

en viktig del av de villkor som påverkar medarbetares arbetsvardag och välbefinnande. 

I praktiken blir ledarskap särskilt viktigt i verksamheter där arbetstempot är högt, 

arbetsuppgifterna varierar och samspelet mellan chef och medarbetare är avgörande för att 

arbetet ska fungera. Detaljhandeln är en sådan bransch. Lindblom, Kajalo och Mitronen 

(2016, s. 266-267) beskriver detaljhandeln som arbetsintensiv och präglad av hög 

personalomsättning, där medarbetarnas insatser har stor betydelse för både kundmöten och 

verksamhetens resultat. Författarna betonar också att ledarskap är en avgörande faktor för att 

skapa positiva medarbetarattityder och ett välfungerande arbete i butiksmiljö (Lindblom, 

Kajalo & Mitronen, 2016, s. 266-267). Även Pandey, Singh och Pathak (2021, s. 1-3) visar att 

detaljhandelsarbete ofta kännetecknas av kundkontakt, arbetsbelastning, stress och olika 

organisatoriska krav, vilket gör att arbetsmiljön påverkas mycket av hur ledarskapet utövas. 

Samtidigt visar forskning att gott ledarskap inte alltid ser likadant ut i alla organisationer eller 

branscher. García-Cabrera et al. (2023, s. 2-3) visar att olika typer av stödjande 

ledarskapsbeteenden har betydelse för medarbetares arbetstillfredsställelse, men också att 

ledarskap behöver förstås i relation till arbetets situation, krav och mellanmänskliga villkor. 

På samma sätt betonar Arbetsmiljöverket att organisatoriska och sociala faktorer, såsom 

bemanning, tydlighet, resurser, samarbete och stöd, påverkar hur arbetet fungerar och hur 

belastningar uppstår eller förebyggs (Arbetsmiljöverket, 2016, s. 12-15). Vad som uppfattas 

som gott ledarskap påverkas därför också av den arbetsmiljö och de villkor som medarbetare 

möter i sitt dagliga arbete. 
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Utifrån detta blir det relevant att undersöka hur medarbetare inom detaljhandeln själva 

beskriver och förstår gott ledarskap. Studien fokuserar på Willys eftersom företaget verkar i 

en butiksmiljö där arbetet ofta präglas av högt tempo, kundkontakt, samordning mellan olika 

arbetsuppgifter och behov av tydligt ledarskap i vardagen. 

1.2 Problemdiskussion 

Det finns omfattande forskning om ledarskap, men begreppet gott ledarskap är fortfarande 

brett och öppet för tolkning. Tidigare studier visar att ledarskap har betydelse för 

medarbetares arbetstillfredsställelse, motivation och beteenden, men forskningen behandlar 

ofta ledarskap på en mer generell nivå och fångar inte alltid hur det upplevs av medarbetare i 

deras dagliga arbete. García-Cabrera et al. (2023, s. 2-3) visar exempelvis att chefers 

stödjande beteenden påverkar medarbetares arbetstillfredsställelse, men visar också att det är 

viktigt att skilja mellan olika typer av beteenden och hur dessa uppfattas i praktiken. Även 

Lindblom, Kajalo och Mitronen (2016, s. 267-268) lyfter att forskning om ledarskap i 

detaljhandeln fortfarande är begränsad, särskilt när det gäller medarbetares egna upplevelser 

av ledarskap i butiksmiljö. 

En central utgångspunkt i denna studie är därför att gott ledarskap inte enbart bör förstås 

utifrån teoretiska ideal, utan också utifrån medarbetarnas egna erfarenheter av ledarskap i 

vardagen. Detta blir särskilt relevant eftersom tidigare forskning visar att relationen mellan 

chef och medarbetare har stor betydelse för hur arbetet upplevs. DeConinck (2009, s. 

1081-1082) visar att kvaliteten i relationen mellan chef och medarbetare, så kallad 

leader-member exchange, påverkar arbetstillfredsställelse och indirekt även 

personalomsättning. Relationer som präglas av tillit, respekt och ömsesidighet kan alltså få 

stor betydelse för hur medarbetare uppfattar sin arbetssituation, medan svagare relationer 

riskerar att bidra till lägre trivsel och större benägenhet att lämna organisationen (DeConinck, 

2009, s. 1081-1082). 

I detaljhandeln och särskilt i en butiksmiljö som Willys, finns flera organisatoriska 

förutsättningar som gör ledarskap relevant att studera. Lindblom, Kajalo och Mitronen (2016, 

s. 266-267) beskriver detaljhandeln som en arbetsintensiv bransch med hög 

personalomsättning, där medarbetarnas arbete är avgörande för både kundmöten och 

verksamhetens resultat. Författarna menar också att det därför är särskilt viktigt att förstå 

vilken typ av ledarskap som påverkar medarbetares attityder och beteenden positivt i denna 
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kontext (Lindblom, Kajalo & Mitronen, 2016, s. 266-267). Pandey, Singh och Pathak (2021, 

s. 1-3) visar också att detaljhandelsarbete ofta präglas av kundkontakt, arbetsbelastning, stress 

och organisatoriska krav samt att faktorer som kundaggression, arbetsutmattning och 

bristfälligt eller destruktivt ledarskap kan bidra till missnöje i arbetet. Detta indikerar att 

ledarskap i detaljhandeln behöver förstås utifrån den arbetsmiljö där det utövas. 

Mot denna bakgrund blir det relevant att undersöka hur medarbetare på Willys uppfattar gott 

ledarskap, vilka egenskaper och beteenden de kopplar till detta samt hur deras uppfattningar 

påverkas av den specifika butiksmiljön. García-Cabrera et al. (2023, s. 1-2) visar att 

stödjande beteenden som respekt, erkännande och hjälp i arbetsuppgifter har betydelse för 

arbetstillfredsställelse, men studien bygger på ett brett europeiskt material och säger mindre 

om hur sådana beteenden förstås i en specifik butikskontext. DeConinck (2009, s. 1081-1082) 

och Lindblom, Kajalo och Mitronen (2016, s. 267-268) visar också att relationer och 

ledarskapsstilar påverkar medarbetares attityder, men utan att närmare undersöka hur 

medarbetare i svensk dagligvaruhandel själva definierar gott ledarskap. Denna studie bidrar 

därför med ett mer avgränsat och medarbetarnära perspektiv på ledarskap inom detaljhandeln. 

1.3 Syfte 

Syftet med studien är att undersöka hur medarbetare på Willys uppfattar och beskriver gott 

ledarskap i sin arbetsvardag, med särskilt fokus på vilka egenskaper och beteenden hos chefer 

som uppfattas som betydelsefulla. Syftet är även att belysa hur dessa uppfattningar formas i 

relation till de villkor som kännetecknar arbetet i butik, såsom tidspress, kundkontakt, 

samarbete, arbetsfördelning samt behov av tydlighet och stöd. 

1.4 Forskningsfråga 

●​ Vad kännetecknar ett gott ledarskap enligt medarbetare på Willys? 

1.5 Delfrågor 

●​ Vilka egenskaper och beteenden förknippar medarbetare på Willys med gott 

ledarskap? 

●​ På vilket sätt påverkar butiksmiljön och detaljhandelns villkor medarbetarnas syn på 

vad som är gott ledarskap? 
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2. Tidigare forskning 

Tidigare forskning visar tydligt att ledarskap spelar en central roll för hur medarbetare 

upplever sitt arbete, särskilt i arbetsintensiva branscher som detaljhandeln. Forskningen har i 

stor utsträckning fokuserat på hur olika ledarskapsbeteenden, relationer mellan chef och 

medarbetare samt arbetsmiljöfaktorer påverkar arbetstillfredsställelse och 

personalomsättning. 

En vanlig utgångspunkt i forskningen är betydelsen av stödjande ledarskapsbeteenden. 

García-Cabrera et al. (2023) visar att medarbetares arbetstillfredsställelse påverkas av hur de 

uppfattar sina chefers agerande i vardagen. Särskilt viktiga faktorer är att chefen visar 

respekt, ger erkännande för utfört arbete, erbjuder stöd i arbetsuppgifter samt uppmuntrar 

medarbetares utveckling (García-Cabrera et al., 2023, s. 1). Studien lyfter också fram att 

chefer, genom sin nära roll i det dagliga arbetet, påverkar medarbetares arbetsvillkor och 

därmed deras inställning till arbetet (García-Cabrera et al., 2023, s. 2). Vidare framgår att 

stödjande beteenden kan fungera som en viktig resurs i arbetet genom att hjälpa medarbetare 

att hantera stress och krav (García-Cabrera et al., 2023, s. 3). Detta tyder på att ledarskap inte 

bara handlar om att organisera arbetet, utan också om att skapa en fungerande och stödjande 

arbetsmiljö. 

Även forskning om relationen mellan chef och medarbetare visar att ledarskap till stor del 

handlar om samspelet mellan människor. DeConinck (2009) visar att kvaliteten i relationen 

mellan chef och medarbetare, ofta benämnd som leader-member exchange (LMX), påverkar 

både arbetstillfredsställelse och personalomsättning (DeConinck, 2009, s. 1081). Relationer 

som bygger på tillit, respekt och ömsesidighet bidrar till att medarbetare känner större 

engagemang och lojalitet gentemot organisationen (DeConinck, 2009, s. 1081-1082). 

Samtidigt visar studien att relationer av lägre kvalitet, där interaktionen främst bygger på 

formella krav, kan leda till lägre trivsel och en större vilja att lämna arbetsplatsen 

(DeConinck, 2009, s. 1082). Det visar att ledarskap inte bara handlar om arbetsfördelning och 

styrning, utan också om hur relationen mellan chef och medarbetare utvecklas i det dagliga 

arbetet. 

Forskning inom detaljhandeln visar också att olika sätt att utöva ledarskap påverkar hur 

medarbetare upplever sitt arbete. Lindblom et al. (2016) undersöker karismatiskt ledarskap 

och visar att denna typ av ledarskap har en positiv effekt på medarbetares 
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arbetstillfredsställelse samtidigt som den minskar deras intention att lämna organisationen 

(Lindblom et al., 2016, s. 266). Karismatiska ledare beskrivs som visionära och inspirerande, 

vilket kan bidra till att skapa mening i arbetet och stärka medarbetares motivation (Lindblom 

et al., 2016, s. 267). Studien betonar också att ledarskap är en viktig faktor i detaljhandeln, 

där hög personalomsättning är ett återkommande problem (Lindblom et al., 2016, s. 266). 

Samtidigt lyfts det fram att forskningen om ledarskap i denna bransch fortfarande är relativt 

begränsad, vilket visar att det finns behov av fler studier i just denna kontext (Lindblom et al., 

2016, s. 267). 

Samtidigt visar tidigare forskning att ledarskap också kan vara en bidragande faktor till 

missnöje i arbetet. Pandey et al. identifierar flera faktorer som påverkar medarbetares 

upplevelser negativt i detaljhandeln, däribland hög arbetsbelastning, krävande 

kundinteraktioner och bristande stöd från chefer (Pandey et al., 2021, s. 1). Studien lyfter 

särskilt fram så kallad “abusive supervision” som en viktig orsak till missnöje, vilket innebär 

att ett negativt eller destruktivt ledarskap kan få direkta konsekvenser för hur medarbetare 

upplever sitt arbete (Pandey et al., 2021, s. 3). Vidare visar studien att faktorer som 

arbetsutmattning och konflikter mellan arbete och privatliv ytterligare kan förstärka dessa 

negativa upplevelser (Pandey et al., 2021, s. 3). Detta pekar på att arbetsmiljön i 

detaljhandeln är komplex och att ledarskapet spelar en avgörande roll i hur medarbetare 

hanterar de krav som ställs på dem. 

Den tidigare forskningen visar att ledarskap har en tydlig koppling till både 

arbetstillfredsställelse och personalomsättning inom detaljhandeln, men också att sambanden 

är komplexa. García-Cabrera et al. (2023) visar att konkreta stödjande chefsbeteenden, 

särskilt respekt, har stor betydelse för arbetstillfredsställelse. DeConinck (2009) visar att 

relationen mellan chef och medarbetare påverkar personalomsättning indirekt genom faktorer 

som nöjdhet med chef, nöjdhet med löneökning och organisatoriskt engagemang. Lindblom, 

Kajalo och Mitronen (2016) visar att karismatiskt ledarskap kan stärka positiva 

arbetsrelaterade attityder och minska intentionen att lämna arbetet. Pandey, Singh och Pathak 

(2021) visar samtidigt att negativt ledarskap i form av abusive supervision kan bidra till 

jobbmissnöje. Tillsammans ger dessa studier en tydlig bild av att ledarskap är en central 

faktor för hur medarbetare i detaljhandeln upplever sitt arbete, men också att ledarskapets 

betydelse behöver förstås i relation till den specifika arbetsmiljön och medarbetarnas egna 
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erfarenheter. Det skapar ett tydligt utrymme för vidare studier där medarbetarnas upplevelser 

av ledarskap står i centrum. 

3. Teoretisk referensram 

3.1 Ledarskap som begrepp 

Ledarskap är ett centralt men samtidigt komplext begrepp inom organisationsteori. Trots att 

ledarskap har studerats under lång tid finns det ingen helt entydig definition, utan begreppet 

har förståtts på flera olika sätt beroende på teoretiskt perspektiv. Northouse (2022, s. 58) 

beskriver exempelvis att ledarskap kan ses som en egenskap, ett beteende, en maktrelation, en 

process eller en uppsättning färdigheter. Detta tyder på att ledarskap inte är ett enkelt eller 

avgränsat fenomen, utan ett begrepp som kan tolkas utifrån olika utgångspunkter. På liknande 

sätt framhåller Yukl och Gardner (2020, s. 24-25) att det finns många definitioner av 

ledarskap och att oenigheten delvis handlar om vem som utövar inflytande, hur inflytandet 

sker och vilket resultat det leder till. 

Trots denna variation finns det vissa gemensamma drag i hur ledarskap brukar definieras. 

Northouse (2022, s. 59) definierar ledarskap som “a process whereby an individual influences 

a group of individuals to achieve a common goal”, vilket innebär att ledarskap förstås som en 

process där en individ påverkar en grupp för att uppnå ett gemensamt mål. Även Yukl och 

Gardner (2020, s. 26-27) betonar ledarskap som en process av inflytande, där ledaren 

påverkar andra att förstå vad som behöver göras, hur det bör göras och samtidigt underlättar 

individuella och kollektiva ansträngningar för att nå gemensamma mål. Gemensamt för dessa 

definitioner är alltså att ledarskap inte enbart handlar om den enskilda ledaren som person, 

utan om ett socialt samspel där inflytande, relation och mål står i centrum. 

Att förstå ledarskap som en process innebär också att det inte bör reduceras till medfödda 

egenskaper eller formella positioner. Northouse (2022, s. 59, 81) framhåller att ledarskap inte 

är något som enbart finns hos vissa individer genom särskilda personliga drag, utan att det 

istället handlar om en interaktiv process mellan ledare och följare. På liknande sätt beskriver 

Kotter (1998, s. 1-2) ledarskap som något som sker i relation till andra, där inflytande, 

gemensamma mål och samspel inom gruppen är centrala delar. Ledarskap kan därmed förstås 

som något som utvecklas och utövas i ett socialt sammanhang, snarare än som enbart en 

formell roll eller individuell egenskap. 
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Samtidigt är det viktigt att skilja mellan ledarskap och chefskap eller management, även om 

dessa ofta överlappar varandra i organisationer. Kotter (1998, s. 4-5) menar att management 

främst handlar om att hantera komplexitet genom planering, organisering, bemanning och 

kontroll, medan ledarskap i högre grad handlar om att skapa riktning, samordna människor 

och motivera till förändring. Northouse (2022, s. 69-70) gör en liknande åtskillnad och 

betonar att management i första hand syftar till ordning och stabilitet, medan ledarskap är mer 

inriktat på rörelse, förändring och utveckling. Yukl och Gardner (2020, s. 26) framhåller dock 

att skillnaden mellan ledarskap och management inte bör överförenklas, eftersom effektivt 

organisatoriskt arbete i praktiken ofta kräver både ledning och styrning. Detta innebär att 

ledarskap inte bör förstås som ett alternativ till chefskap, utan snarare som en del av hur 

chefskap utövas i relation till andra. 

Utifrån dessa perspektiv kan ledarskap ses som ett brett begrepp som handlar om inflytande, 

relationer, mål och kontext. För denna studie är det särskilt relevant att utgå från en förståelse 

av ledarskap som något som formas i samspelet mellan chef och medarbetare och som får 

betydelse i det dagliga arbetet. En sådan utgångspunkt är viktig eftersom studien syftar till att 

undersöka hur medarbetare i butiksmiljö uppfattar och beskriver gott ledarskap. Mot den 

bakgrunden är det relevant att i följande avsnitt lyfta teorier som hjälper till att förstå 

ledarskapets situationsbundna, relationella och motivationsskapande sidor. 

3.2 Situationsanpassat ledarskap 

Situationsanpassat ledarskap utgår från att det inte finns ett enda ledarskapssätt som är mest 

effektivt i alla situationer. I stället bygger perspektivet på att ledarens beteende behöver 

anpassas efter medarbetarnas behov, uppgiftens karaktär och den aktuella arbetssituationen. 

Northouse (2022, s. 182-183) beskriver denna ansats genom SLII®-modellen (Situational 

Leadership II), där utgångspunkten är att ledare behöver anpassa graden av styrning och stöd 

beroende på medarbetarnas utvecklingsnivå i relation till en viss uppgift. På så sätt förstås 

ledarskap som något flexibelt och situationsbundet, snarare än som en fast stil som används 

på samma sätt i alla sammanhang. 

En central del i teorin är att ledarskap består av två övergripande beteendedimensioner: 

styrande beteende och stödjande beteende. Hersey, Blanchard och Natemeyer (1979, s. 421) 

beskriver styrande beteende som att ledaren talar om vad som ska göras, när det ska göras, 

var det ska göras och hur det ska genomföras. Stödjande beteende avser i stället 
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tvåvägskommunikation, lyssnande och emotionellt stöd från ledaren (Hersey, Blanchard & 

Natemeyer, 1979, s. 421). Även Northouse (2022, s. 182-183) utgår från denna uppdelning 

och visar hur olika kombinationer av styrning och stöd bildar olika ledarstilar. Teorin betonar 

alltså att ledarskap inte bara handlar om att ge instruktioner, utan också om att bedöma när 

medarbetare behöver uppmuntran, delaktighet och självständighet. 

Utifrån dessa två dimensioner presenteras fyra grundläggande ledarstilar. Den första är en 

styrande stil (S1/telling eller directing), som kännetecknas av hög grad av styrning och låg 

grad av stöd. Den används när medarbetaren har låg kompetens men hög eller varierande 

vilja och därför behöver tydliga instruktioner och nära uppföljning (Northouse, 2022, s. 

182-183; Hersey, Blanchard & Natemeyer, 1979, s. 422). Den andra är en coachande eller 

säljande stil (S2/selling eller coaching), som kombinerar hög styrning med högt stöd. Den är 

lämplig när medarbetaren är villig men ännu inte fullt kompetent och därför behöver både 

vägledning och uppmuntran (Northouse, 2022, s. 182-183; Hersey, Blanchard & Natemeyer, 

1979, s. 422). Den tredje stilen är stödjande eller deltagande (S3/participating eller 

supporting), där ledaren ger mindre styrning men mycket stöd. Den används när 

medarbetaren har relativt god kompetens men behöver bekräftelse, delaktighet eller stöd i 

beslutsfattandet (Northouse, 2022, s. 182-183; Hersey, Blanchard & Natemeyer, 1979, s. 

422). Den fjärde är en delegerande stil (S4/delegating), som innebär låg grad av både styrning 

och stöd och passar när medarbetaren har både hög kompetens och hög motivation att själv ta 

ansvar för uppgiften (Northouse, 2022, s. 182-183; Hersey, Blanchard & Natemeyer, 1979, s. 

422). 

För att avgöra vilken ledarstil som är mest lämplig utgår teorin från medarbetarens 

utvecklingsnivå i relation till en specifik uppgift. Northouse (2022, s. 183) beskriver 

utvecklingsnivå som graden av kompetens och commitment som medarbetaren har i 

förhållande till ett visst mål eller en viss aktivitet. I tidigare versioner av modellen benämndes 

detta som medarbetarens mognad eller beredskap (Northouse, 2022, s. 183). På liknande sätt 

definierar Hersey, Blanchard och Natemeyer (1979, s. 420-421) mognad som medarbetarens 

förmåga och vilja att ta ansvar för sitt eget beteende i ett visst uppgiftsområde. Det innebär att 

en och samma person kan befinna sig på olika utvecklingsnivåer beroende på vilken 

arbetsuppgift det gäller. Teorin visar därmed att ledarskap behöver anpassas inte bara efter 

individen, utan också efter den specifika situationen och arbetsuppgiften. 
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En viktig utgångspunkt i situationsanpassat ledarskap är att medarbetare inte är statiska, utan 

kan röra sig mellan olika utvecklingsnivåer över tid. Hersey, Blanchard och Natemeyer 

(1979, s. 422) menar därför att ledaren kontinuerligt behöver bedöma medarbetarens mognad 

och anpassa sitt beteende därefter. Om medarbetarens motivation, prestation eller förmåga 

förändras behöver ledaren också ompröva sin stil och vid behov gå tillbaka till en mer 

styrande eller stödjande form av ledarskap (Hersey, Blanchard & Natemeyer, 1979, s. 422). 

Northouse (2022, s. 185) betonar också att ledare inte kan använda samma stil i alla 

sammanhang, utan måste vara flexibla och kunna anpassa sitt beteende efter både 

medarbetare och situation. Teorin blir därför särskilt relevant i verksamheter där 

arbetsuppgifter, tempo och behov snabbt kan variera. 

Samtidigt har teorin också fått kritik. Northouse (2022, s. 205) framhåller att 

situationsanpassat ledarskap är praktiskt och lätt att förstå, men att det finns oklarheter kring 

hur vissa delar av modellen är teoretiskt underbyggda. Han pekar bland annat på att 

forskningsstödet inte är tillräckligt starkt för att fullt ut bekräfta modellens antaganden om 

hur ledarstil bäst ska matchas mot utvecklingsnivåer (Northouse, 2022, s. 205). Även Yukl 

och Gardner (2020, s. 85-86) är kritiska till flera tidiga kontingensteorier och menar att 

forskningsresultaten ofta är begränsade, svårtolkade och metodologiskt svaga. Samtidigt 

betonar de att effektivt ledarskap kräver flexibilitet och att ledare behöver förstå sin situation 

och använda beteenden som är relevanta för de krav som situationen ställer (Yukl & Gardner, 

2020, s. 85-86). Trots kritiken är situationsanpassat ledarskap därför fortfarande ett 

användbart perspektiv för att förstå hur ledarskap kan behöva variera beroende på 

medarbetare, uppgift och organisatoriskt sammanhang. 

I denna studie är situationsanpassat ledarskap relevant eftersom arbetet i butik präglas av 

varierande arbetsuppgifter, skiftande arbetstempo och olika behov av stöd och tydlighet i 

vardagen. Teorin ger därmed ett analytiskt verktyg för att förstå hur medarbetare kan uppfatta 

gott ledarskap olika beroende på situation, arbetskrav och vilken typ av vägledning eller 

självständighet de behöver i arbetet. 

3.3 Relationellt ledarskap 

Relationellt ledarskap utgår från att ledarskap inte enbart kan förstås som något som finns hos 

en enskild ledare, utan som något som skapas i relationer mellan människor. Uhl-Bien (2006, 

s. 654-655) beskriver relationellt ledarskap som ett perspektiv där fokus flyttas från 
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individens egenskaper till de sociala processer genom vilka ledarskap uppstår och får 

betydelse. I detta synsätt förstås ledarskap som en social påverkansprocess där samordning, 

förändring och gemensam mening skapas i samspelet mellan människor, snarare än som 

något som enbart utgår från formell position eller personliga ledaregenskaper. 

En viktig utgångspunkt i detta perspektiv är att relationer inte bara är en bakgrund till 

ledarskap, utan en central del av själva ledarskapsprocessen. Uhl-Bien (2006, s. 655) skiljer 

mellan ett mer traditionellt synsätt, där relationer förstås utifrån individers egenskaper och 

beteenden och ett relationellt synsätt, där ledarskap i stället ses som något som konstrueras 

genom interaktion, språk och ömsesidigt meningsskapande. Det innebär att ledarskap inte 

enbart handlar om vad en chef gör, utan också om hur relationer formas, upprätthålls och 

tolkas i en viss organisatorisk kontext. Relationen mellan ledare och medarbetare blir därmed 

central för att förstå hur ledarskap upplevs i praktiken. 

Ett närliggande perspektiv som ofta kopplas till relationellt ledarskap är leader-member 

exchange theory (LMX). Northouse (2022, s. 235-236) beskriver LMX som en teori där 

ledarskap förstås som en process som är centrerad kring interaktionen mellan ledare och 

följare. Till skillnad från tidigare ledarskapsteorier, som ofta utgår från att ledare använder en 

generell ledarstil gentemot hela arbetsgruppen, betonar LMX att ledare utvecklar olika typer 

av relationer med olika medarbetare. Dessa relationer kan variera i kvalitet och får betydelse 

för hur ledarskapet uppfattas och fungerar i vardagen (Northouse, 2022, s. 236-238). På så 

sätt bidrar LMX med en mer konkret förståelse av hur relationellt ledarskap kan ta sig uttryck 

i arbetslivet. 

Northouse (2022, s. 237-238) visar vidare att vissa relationer utvecklas till så kallade 

in-group-relations, som kännetecknas av ömsesidigt förtroende, respekt, uppskattning och 

påverkan, medan andra förblir mer formella och kontraktsbaserade, så kallade 

out-group-relations. Medarbetare i högkvalitativa relationer får ofta större stöd, mer 

återkoppling och ett större handlingsutrymme, medan relationer av lägre kvalitet tenderar att 

präglas av mer formell kommunikation och begränsat ömsesidigt utbyte. Detta synliggör att 

ledarskap inte är likadant för alla medarbetare, utan att det formas olika beroende på hur 

relationen mellan chef och medarbetare utvecklas. 

Även Yukl och Gardner (2020, s. 276) beskriver dyadiska relationer mellan ledare och 

medarbetare som en viktig del av ledarskapet. De beskriver LMX som en teori om hur ledare 
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och varje enskild medarbetare utvecklar en utbytesrelation över tid, där relationens kvalitet 

påverkas av bland annat personlig kompatibilitet, kompetens och tillförlitlighet. Författarna 

menar att högkvalitativa relationer kännetecknas av ömsesidigt beroende, lojalitet och stöd, 

vilket gör relationen viktig för att förstå ledarskapets praktiska konsekvenser i organisationer 

(Yukl & Gardner, 2020, s. 276). De visar också att gynnsamma utbytesrelationer hänger 

samman med bland annat högre arbetstillfredsställelse, starkare organisatoriskt engagemang 

och lägre intention att lämna arbetet (Yukl & Gardner, 2020, s. 279). 

Det relationella perspektivet innebär att ledarskap förstås som något som uppstår och 

utvecklas i samspelet mellan människor. Uhl-Bien (2006, s. 666-667) betonar att relationellt 

ledarskap inte bara handlar om chef-medarbetarrelationer, utan att ledarskap kan uppstå i 

flera delar av organisationen, exempelvis mellan kollegor, i nätverk eller i andra former av 

ömsesidig påverkan. Samtidigt är chefs-medarbetarrelationer fortfarande en viktig form av 

relationellt ledarskap i organisationer, eftersom den ofta har stor betydelse för hur arbetet 

organiseras och upplevs. Teorin blir därför särskilt relevant i en studie som fokuserar på hur 

medarbetare uppfattar gott ledarskap i sin arbetsvardag. 

I denna studie är relationellt ledarskap relevant eftersom fokus ligger på medarbetarnas egna 

upplevelser av ledarskap i butiksmiljö. Teorin bidrar med ett perspektiv där kommunikation, 

tillit, respekt, närvaro och stöd kan förstås som centrala delar av ledarskapet, inte enbart som 

individuella chefsegenskaper utan som något som formas i relationen mellan chef och 

medarbetare. Därmed blir relationellt ledarskap ett användbart analytiskt verktyg för att förstå 

hur gott ledarskap uppfattas i det dagliga arbetet på Willys. 

3.4 Herzbergs tvåfaktorteori 

Herzbergs tvåfaktorteori, även kallad motivation-hygien-teorin, utgår från att de faktorer som 

skapar arbetstillfredsställelse inte är desamma som de faktorer som orsakar vantrivsel i 

arbetet. En grundläggande utgångspunkt i teorin är därför att trivsel och vantrivsel inte bör 

förstås som varandras direkta motsatser. Herzberg framhåller att motsatsen till 

arbetstillfredsställelse inte är vantrivsel, utan frånvaro av arbetstillfredsställelse och att 

motsatsen till vantrivsel inte är trivsel, utan frånvaro av vantrivsel. Teorin bygger därmed på 

antagandet att arbetslivet rymmer två relativt skilda dimensioner: en som handlar om vad som 

motiverar människor i arbetet och en som handlar om vilka arbetsvillkor som behöver 

fungera för att missnöje inte ska uppstå (Herzberg, 2003, s. 91). 

17 



I The Motivation to Work utvecklar Herzberg, Mausner och Snyderman (1993, s. 113-115) 

denna tanke genom att skilja mellan motivationsfaktorer och hygienfaktorer. 

Motivationsfaktorerna är kopplade till arbetets innehåll och handlar om sådant som 

prestation, erkännande, själva arbetsuppgiften, ansvar, utveckling och avancemang. Dessa 

faktorer kan skapa genuin arbetstillfredsställelse, eftersom de är relaterade till individens 

behov av personlig utveckling och känslan av att åstadkomma något meningsfullt (Herzberg, 

Mausner & Snyderman, 1993, s. 114-115). Herzberg (2003, s. 91-92) beskriver på samma sätt 

motivationsfaktorerna som intrinsiska, det vill säga knutna till själva arbetet och dess 

innehåll. Det är dessa faktorer som enligt teorin har störst betydelse för att skapa motivation. 

Hygienfaktorerna är däremot kopplade till arbetets kontext och yttre villkor. Herzberg, 

Mausner och Snyderman (1993, s. 113-114) beskriver hygienfaktorer som exempelvis lön, 

arbetsvillkor, relationer till chefer och kollegor, företagets policy, administration, förmåner 

och anställningstrygghet. Dessa faktorer fungerar enligt teorin på ett sätt som liknar 

medicinsk hygien: de botar inte, men de förebygger problem. Om hygienfaktorerna är 

bristfälliga uppstår missnöje, men även om de fungerar väl leder de inte automatiskt till 

motivation eller hög arbetstillfredsställelse (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993, s. 

113-114). Herzberg (2003, s. 91-92) beskriver på samma sätt hygienfaktorerna som 

extrinsiska, eftersom de är knutna till arbetsmiljön runt själva arbetet snarare än till 

arbetsuppgiften i sig. 

En viktig tanke i tvåfaktorteorin är att organisationer inte kan skapa motivation enbart genom 

att förbättra yttre arbetsvillkor. Herzberg (2003, s. 87-89) menar att många vanliga sätt att 

försöka påverka medarbetare, exempelvis högre lön, bättre förmåner, kortare arbetstid eller 

olika former av belöningar, främst leder till tillfällig rörelse eller anpassning, men inte till 

långsiktig motivation. Enligt Herzberg handlar verklig motivation snarare om att arbetet i sig 

behöver upplevas som meningsfullt, utmanande och utvecklande (Herzberg, 2003, s. 87, 91). 

Teorin visar därmed att det inte räcker att undanröja missnöje. Arbetet behöver också 

innehålla sådana kvaliteter som gör att individen upplever prestation, ansvar och utveckling. 

I artikeln One More Time: How Do You Motivate Employees? redovisar Herzberg (2003, s. 

90-92) också en sammanställning från flera undersökningar där faktorer bakom 

arbetstillfredsställelse respektive vantrivsel jämförs. Där framgår att motivationsfaktorer stod 

för den största delen av de händelser som kopplades till arbetstillfredsställelse, medan 

hygienfaktorer dominerade bland de händelser som kopplades till missnöje. Enligt 
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sammanställningen utgjorde motivationsfaktorer 81 procent av de faktorer som bidrog till 

arbetstillfredsställelse, medan hygienfaktorer stod för 69 procent av de faktorer som bidrog 

till vantrivsel (Herzberg, 2003, s. 90-92). Detta stärker teorins grundantagande att trivsel och 

vantrivsel inte bör förstås som en enda skala, utan som två delvis skilda fenomen. 

Samtidigt innebär teorin inte att hygienfaktorer saknar betydelse. Herzberg, Mausner och 

Snyderman (1993, s. 115) betonar tvärtom att rättvisa villkor i fråga om lön, arbetsledning, 

arbetsförhållanden och administrativa rutiner är en viktig grund för att människor inte ska 

utveckla missnöje eller sämre arbetsprestation. Hygienfaktorerna skapar alltså inte i sig 

motivation, men utan dem riskerar motivationen att undergrävas. Därför är teorin användbar 

för att förstå hur både arbetsvillkor och arbetsinnehåll påverkar medarbetares upplevelser av 

arbetet. 

I denna studie är Herzbergs tvåfaktorteori relevant eftersom den ger ett analytiskt perspektiv 

på hur ledarskap kan påverka både trivsel och vantrivsel i arbetet. Exempelvis kan stöd, 

återkoppling, erkännande och ansvar bidra till motivation, medan otydlighet, bristande stöd 

eller dåliga arbetsvillkor snarare riskerar att skapa missnöje. Teorin blir därför användbar för 

att analysera hur medarbetare på Willys beskriver ledarskapets betydelse för deras 

arbetsvardag, trivsel och engagemang. 

3.5 Teoriernas användning i studien 

De teorier som ligger till grund för denna studie används för att analysera hur gott ledarskap 

kan förstås utifrån medarbetares upplevelser i butiksmiljö. Utgångspunkten är att ledarskap 

inte enbart kan förstås som en formell position eller som en uppsättning individuella 

egenskaper, utan som en process som formas i relation till andra människor och till 

arbetsuppgifternas karaktär (Northouse, 2022, s. 6–8; Yukl & Gardner, 2020, s. 22–27; 

Kotter, 1998, s. 1–2). I denna studie innebär det att teorierna används för att tolka hur 

medarbetare på Willys beskriver chefens handlingar, relationen till chefen och de 

ledarskapsbeteenden som får betydelse i arbetsvardagen. 

Det situationsanpassade perspektivet används för att analysera hur ledarskap behöver variera 

beroende på situation, arbetsuppgift och medarbetarens behov. Hersey, Blanchard och 

Natemeyer (1979, s. 418–422) framhåller att ledare behöver anpassa graden av styrning och 

stöd efter medarbetares mognad eller utvecklingsnivå, medan Northouse (2022, s. 182–185) 

beskriver detta som en anpassning mellan ledarstil och medarbetarens kompetens och 
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engagemang i relation till en specifik uppgift. Även Yukl och Gardner (2020, s. 85–86) 

betonar vikten av flexibilitet och adaptivt ledarskap i situationer där krav och förutsättningar 

förändras. I studien används detta perspektiv för att förstå medarbetarnas beskrivningar av 

tydlighet, prioritering, stöd, ansvar och självständighet. Det gör det möjligt att analysera gott 

ledarskap som en balans mellan styrning och frihet, snarare än som en fast ledarstil som 

fungerar på samma sätt i alla situationer. 

Det relationella ledarskapsperspektivet riktar fokus mot samspelet mellan ledare och 

medarbetare. Uhl-Bien (2006, s. 654–655, 666–667) beskriver relationellt ledarskap som en 

social process där ledarskap uppstår genom relationer, interaktion och gemensamt 

meningsskapande. I denna studie används perspektivet för att analysera hur medarbetare 

beskriver betydelsen av bemötande, respekt, tillit, kommunikation och chefens närvaro i 

vardagen. Detta fördjupas genom LMX-teorin, där Northouse (2022, s. 235–238) och Yukl 

och Gardner (2020, s. 276–279) visar att kvaliteten i relationen mellan chef och medarbetare 

kan påverka exempelvis tillit, stöd, arbetstillfredsställelse och organisatoriskt engagemang. 

Även DeConinck (2009, s. 1081–1082) visar att leader-member exchange har betydelse för 

arbetstillfredsställelse och indirekt för personalomsättning. Relationellt ledarskap och LMX 

används därför för att förstå varför gott ledarskap i studien inte bara handlar om beslut och 

styrning, utan också om hur relationer präglade av respekt, tillit, stöd och rättvisa utvecklas i 

det dagliga arbetet. 

Herzbergs tvåfaktorteori används för att analysera hur ledarskap kan kopplas till motivation, 

trivsel och vantrivsel i arbetet. Herzberg, Mausner och Snyderman (1993, s. 113–115) skiljer 

mellan motivationsfaktorer, som är knutna till arbetets innehåll, och hygienfaktorer, som är 

knutna till arbetsmiljön och arbetets yttre villkor. Herzberg (2003, s. 87–92) betonar att 

faktorer som ansvar, erkännande, utveckling och meningsfulla arbetsuppgifter kan skapa 

arbetstillfredsställelse, medan exempelvis dåliga arbetsvillkor, bristande ledning eller 

otillräckliga relationer snarare skapar missnöje. I studien används teorin för att tolka 

medarbetarnas beskrivningar av uppskattning, ansvar, förtroende och känslan av att bli sedd, 

men också deras beskrivningar av otydlighet, bristande stöd eller orättvisa. På detta sätt kan 

Herzbergs teori bidra till att analysera ledarskap både som en källa till motivation och som en 

faktor som, om den brister, kan bidra till vantrivsel. 

Sammantaget används teorierna för att analysera gott ledarskap utifrån tre sammanhängande 

dimensioner. Det situationsanpassade perspektivet synliggör behovet av anpassning efter 
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situation, uppgift och medarbetare. Det relationella perspektivet och LMX betonar betydelsen 

av relationen mellan chef och medarbetare, särskilt när det gäller tillit, respekt, stöd och 

rättvisa. Herzbergs tvåfaktorteori gör det möjligt att analysera hur ledarskap kan bidra till 

motivation och trivsel, men också hur brister i ledarskapet kan skapa missnöje. Tillsammans 

bildar teorierna en analytisk grund för att förstå hur medarbetare på Willys uppfattar gott 

ledarskap i sin dagliga arbetsvardag. 

4. Metod 

4.1 Kvalitativ ansats 

Denna studie utgår från en kvalitativ ansats eftersom syftet är att undersöka hur medarbetare 

på Willys uppfattar och beskriver gott ledarskap. En kvalitativ ansats är relevant när 

forskaren vill förstå människors perspektiv, erfarenheter och sätt att tolka sin egen situation 

(Patton, 2015, s. 53–56). I denna studie innebär det att fokus inte ligger på att mäta ledarskap 

i siffror, utan på att förstå hur ledarskap upplevs och ges betydelse av medarbetare i deras 

arbetsvardag. 

Kvalitativa data bygger enligt Patton (2015, s. 53–56) på ord, berättelser, direkta utsagor och 

beskrivningar från de människor som studeras. Detta passar studien eftersom gott ledarskap 

inte behandlas som ett färdigt eller mätbart begrepp, utan som något som förstås genom 

medarbetarnas egna beskrivningar. Den kvalitativa ansatsen gör det därför möjligt att 

analysera hur medarbetare talar om exempelvis tydlighet, stöd, bemötande, ansvar och 

förtroende i relation till ledarskap. 

4.2 Datainsamlingsmetod 

Det empiriska materialet samlades in genom semistrukturerade intervjuer. Denna metod 

valdes eftersom den ger en tydlig struktur samtidigt som det finns möjlighet att följa upp 

deltagarnas svar. Patton (2015, s. 644–645) beskriver intervjuer med intervjuguide som ett 

sätt att säkerställa att samma centrala teman behandlas i intervjuerna, samtidigt som 

intervjuaren kan ställa följdfrågor och fördjupa svaren. 

Intervjuerna utgick från en intervjuguide som formulerades med stöd av studiens syfte, 

forskningsfrågor och teoretiska referensram. Frågorna berörde bland annat hur medarbetarna 

beskriver gott ledarskap, vilka egenskaper och beteenden de förknippar med en bra chef samt 

21 



vilken betydelse stöd, tydlighet, relationer och förtroende har i arbetet. På detta sätt skapades 

en koppling mellan studiens forskningsfrågor och det material som samlades in. 

Frågorna var öppna för att deltagarna skulle kunna utveckla sina svar med egna exempel och 

erfarenheter. Patton (2015, s. 647–648) framhåller att öppna frågor är viktiga i kvalitativa 

intervjuer eftersom de ger deltagarna möjlighet att uttrycka sina perspektiv med egna ord. 

Följdfrågor användes därför när svar behövde förtydligas eller fördjupas. Det gjorde det 

möjligt att fånga mer nyanserade beskrivningar av hur medarbetarna uppfattar gott ledarskap 

i den dagliga arbetsvardagen. 

4.3 Målinriktat urval 

Populationen i denna studie utgörs av medarbetare som arbetar i butik på Willys. Det är 

denna grupp som är relevant eftersom studien undersöker hur gott ledarskap uppfattas av 

medarbetare i den dagliga arbetsvardagen. Studien riktas därmed inte mot chefernas egna 

beskrivningar av sitt ledarskap, utan mot medarbetare som själva möter och påverkas av 

ledarskapet i praktiken. Medarbetarna behövde därför ha erfarenhet av butikens vardagliga 

arbete och av situationer där ledarskap blir synligt, exempelvis genom arbetsfördelning, 

kommunikation, stöd, samarbete och prioritering. 

Urvalet består av sju medarbetare på Willys. Deltagarna valdes genom ett målinriktat urval, 

vilket innebär att de inte valdes slumpmässigt, utan utifrån att de kunde bidra med relevant 

information i relation till studiens syfte. Patton beskriver att kvalitativa urval bygger på 

informationsrika fall, alltså fall som gör det möjligt att få fördjupad kunskap om det fenomen 

som undersöks (Patton, 2015, s. 401). I denna studie innebär det att deltagarna valdes 

eftersom de hade egna erfarenheter av Willys som arbetsplats och kunde beskriva hur 

ledarskap upplevs i butikens praktiska arbete. 

Urvalet genomfördes genom att medarbetare som hade erfarenhet av arbete i butik 

tillfrågades om att delta i studien. De personer som tillfrågades informerades om studiens 

syfte och om att intervjuerna skulle handla om deras upplevelser av ledarskap i 

arbetsvardagen. Därefter deltog de medarbetare som frivilligt ville medverka och som 

uppfyllde studiens urvalskriterier. Urvalskriterierna var att deltagarna skulle vara medarbetare 

på Willys, ha erfarenhet av det dagliga arbetet i butik och kunna beskriva situationer där 

chefens ledarskap får betydelse. 
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Det eftersträvades även en viss variation inom urvalet. Deltagarna hade olika erfarenhet av 

butiksmiljön och olika typer av arbetsuppgifter, exempelvis kassa, kundkontakt, varuplock 

och självscanning. Denna variation var viktig eftersom ledarskap kan upplevas på olika sätt 

beroende på medarbetarens erfarenhet, roll och arbetsuppgifter. En medarbetare som har 

arbetat länge kan exempelvis ha andra erfarenheter av ansvar och självständighet än en nyare 

medarbetare som är mer beroende av vägledning och information. På samma sätt kan en 

medarbetare med mycket kundkontakt uppleva chefens stöd på ett annat sätt än någon som 

främst arbetar med varor och plock. 

Detta innebär inte att urvalet är statistiskt representativt för alla medarbetare på Willys eller 

inom detaljhandeln. Studien syftar inte till att mäta hur vanligt en viss uppfattning är, utan till 

att förstå hur medarbetare beskriver och tolkar gott ledarskap i en konkret butikskontext. Det 

målinriktade urvalet är därför lämpligt eftersom deltagarna valdes utifrån sin erfarenhet av 

det fenomen som studien undersöker. 

4.4 Genomförande 

Deltagarna kontaktades först och fick information om vad studien handlar om och varför 

intervjuerna genomfördes. De informerades om att studien undersöker hur medarbetare på 

Willys uppfattar och beskriver gott ledarskap i sin arbetsvardag. De fick också information 

om att deltagandet var frivilligt och att de kunde avstå från att svara på frågor om de inte 

ville. Eftersom intervjuerna berör upplevelser av ledarskap, arbetsmiljö och relationen till 

chef var det också viktigt att tydliggöra att både respondenternas identitet och den specifika 

Willys-butiken skulle vara anonym i uppsatsen. 

Efter detta bokades intervjuer med de medarbetare som ville delta. Intervjuerna genomfördes 

som semistrukturerade intervjuer. Det innebär att intervjuerna utgick från en intervjuguide 

med förberedda frågor, men att det samtidigt fanns möjlighet att ställa följdfrågor när något 

behövde förklaras mer. På så sätt kunde intervjuerna följa studiens syfte och forskningsfrågor, 

samtidigt som respondenterna fick utrymme att svara med egna ord och ta upp sådant som de 

själva tyckte var viktigt. 

Intervjuerna genomfördes i en lugn miljö där respondenterna kunde prata utan att bli störda. 

Samtalen tog ungefär 30 till 60 minuter per person. Tiden varierade eftersom vissa 

respondenter gav kortare svar medan andra utvecklade sina tankar mer. Intervjuerna spelades 

in efter att respondenterna hade godkänt detta. Inspelningarna användes endast för att kunna 
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skriva ut intervjuerna i textform efteråt och för att minska risken att viktiga delar av svaren 

missades. 

När intervjuerna var genomförda transkriberades materialet. Det betyder att samtalen skrevs 

ut i textform för att kunna läsas igenom och analyseras mer noggrant. Genom 

transkriberingen blev det lättare att jämföra respondenternas svar och se vilka teman som 

återkom i materialet. Exempel på sådana teman var tydlighet, stöd, rättvisa, förtroende, 

ansvar, anpassning och butiksmiljöns betydelse för hur medarbetarna beskrev gott ledarskap. 

4.5 Analysmetod 

Det empiriska materialet analyserades med hjälp av tematisk analys. Denna analysmetod är 

lämplig eftersom den gör det möjligt att identifiera och tolka återkommande mönster i 

intervjuerna och utifrån dessa formulera teman som är relevanta för studiens syfte. Patton 

beskriver att kvalitativ analys bygger på att söka efter mönster och teman i materialet för att 

synliggöra centrala betydelser i det som deltagarna uttrycker. Han skiljer också mellan 

mönster som mer beskrivande återkomster i materialet och teman som en mer samlande 

tolkning av vad dessa mönster betyder (Patton 2015, s. 790-791). I denna studie innebär det 

att analysen riktas mot de återkommande sätt som medarbetarna beskriver ledarskap på och 

mot vilka egenskaper, beteenden och förhållningssätt de kopplar till gott ledarskap i 

butiksmiljön. 

Analysen inleds med att intervjuerna transkriberas och därefter läses igenom flera gånger för 

att skapa en nära förståelse av materialet som helhet. Efter detta kodas materialet. Kodningen 

innebär att de delar av texten som är relevanta för studiens syfte markeras, benämns och 

sorteras utifrån sitt innehåll. Enligt Patton är kodning ett sätt att organisera och klassificera 

kvalitativt material så att återkommande mönster, kategorier och teman kan urskiljas. Han 

beskriver också detta som ett första steg i att göra ett omfattande material mer hanterbart och 

analytiskt tydligt (Patton 2015, s. 808-810). Det betyder i denna studie att enskilda utsagor 

successivt förs samman till större teman som kan säga något om hur medarbetarna förstår och 

värderar gott ledarskap i sin arbetsvardag. 

Analysen kommer i ett första steg att vara induktiv. Det innebär att teman inte bestäms helt i 

förväg, utan växer fram genom arbetet med materialet. Patton menar att induktiv analys 

handlar om att upptäcka mönster, teman och kategorier i data, medan deduktiv analys utgår 

från ett redan existerande analytiskt ramverk. Samtidigt beskriver han att kvalitativ analys 
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ofta rör sig mellan dessa två, eftersom teman först kan växa fram ur materialet och därefter 

tolkas i relation till teori (Patton 2015, s. 792-794). I denna studie betyder det att analysen 

först utgår från medarbetarnas egna beskrivningar och uttryck och att dessa sedan tolkas i 

relation till studiens teoretiska utgångspunkter. 

På detta vis används analysen för att synliggöra vilka återkommande föreställningar som 

finns i materialet om vad gott ledarskap innebär, men också hur dessa föreställningar formas 

av den specifika butikskontext där medarbetarna arbetar. Analysen stannar alltså inte vid att 

enbart identifiera teman, utan syftar till att förstå vad dessa teman säger om hur gott ledarskap 

upplevs och ges mening i medarbetarnas vardag. 

4.6 Forskningsetiska överväganden 

Eftersom denna studie bygger på intervjuer med medarbetare har forskningsetiska frågor varit 

viktiga under hela arbetet. Studien handlar om medarbetares upplevelser av ledarskap i sin 

arbetsvardag, vilket innebär att deltagarna kan berätta om egna erfarenheter, arbetsrelationer 

och situationer som berör chefer och arbetsmiljö. Även om studien inte behandlar mycket 

känsliga personuppgifter har materialet därför behövt hanteras med försiktighet. 

Inför intervjuerna fick respondenterna skriftlig information om studiens syfte, frivilligt 

deltagande, anonymitet, hur materialet skulle användas samt samtycke. I informationen 

framgick det att studien genomfördes som en C-uppsats inom företagsekonomi med 

inriktning mot organisation och att syftet är att undersöka hur medarbetare på Willys upplever 

och beskriver gott ledarskap i sin arbetsvardag. Informationsbrevet återfinns i bilaga 2. 

Deltagandet i studien var frivilligt. Respondenterna informerades om att de kunde avbryta 

intervjun eller låta bli att svara på en fråga utan att behöva förklara varför. Genom att delta i 

intervjun gav respondenterna sitt samtycke till att deras svar fick användas som underlag i 

uppsatsen, under förutsättning att både de själva och arbetsplatsen anonymiserades. 

För att skydda respondenternas identitet har deras namn inte skrivits ut i uppsatsen. I stället 

benämns de som exempelvis P1, P2 och P3. Även den specifika Willys-butiken har 

anonymiserats genom att butikens adress, exakta plats och andra identifierande detaljer inte 

anges. I vissa fall nämns ungefärlig erfarenhet, exempelvis om en respondent har arbetat 

länge, är relativt ny eller arbetar extra, men detta görs endast för att visa variationen i urvalet 

och inte för att identifiera enskilda personer. 
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Det insamlade materialet har endast använts för denna studie. Intervjusvaren har 

sammanställts och analyserats tillsammans med övriga respondenters svar, och resultatet 

presenteras på ett sätt som inte ska kunna kopplas till enskilda personer. På detta sätt har 

studien tagit hänsyn till forskningsetiska principer om information, samtycke, konfidentialitet 

och nyttjande. 

4.7 Metodkritik  

Det finns både styrkor och begränsningar med den metod som har valts för studien. En styrka 

med den kvalitativa ansatsen är att den gör det möjligt att få en djupare förståelse av hur 

medarbetare själva upplever och beskriver ledarskap i sin arbetsvardag. Patton menar att 

kvalitativa metoder gör det möjligt att studera frågor på djupet och få fram detaljerade 

beskrivningar, eftersom forskaren inte är låst vid färdiga svarsalternativ på samma sätt som i 

en kvantitativ studie (Patton, 2015, s. 67). Detta passar studiens syfte, eftersom gott ledarskap 

inte undersöks som något som ska mätas i siffror, utan som något som förstås genom 

medarbetarnas egna berättelser och erfarenheter. 

Samtidigt innebär metodvalet vissa begränsningar. Studien bygger på ett mindre antal 

intervjuer, vilket gör att resultatet inte kan generaliseras statistiskt till alla medarbetare på 

Willys eller till hela detaljhandeln. Patton beskriver att kvalitativa studier ofta ger rik och 

detaljerad information om ett mindre antal personer och fall, vilket ökar förståelsen för de 

situationer som studeras, men samtidigt minskar möjligheten till bred generalisering (Patton, 

2015, s. 67). Det innebär att resultatet i denna studie bör förstås i relation till den specifika 

butikskontext där intervjuerna har genomförts. 

Urvalet kan också ses som en begränsning. Eftersom studien bygger på ett målinriktat urval 

har respondenterna inte valts slumpmässigt, utan utifrån att de hade erfarenhet av arbete i 

butik och kunde bidra med relevant information till studiens syfte. Patton betonar att det inte 

finns fasta regler för urvalsstorlek i kvalitativ forskning, utan att urvalet beror på vad 

forskaren vill förstå, studiens syfte, vad som är användbart och vilka resurser som finns 

tillgängliga (Patton, 2015, s. 470). På detta sätt blir urvalet lämpligt för studiens kvalitativa 

inriktning, men det betyder samtidigt att resultatet inte ska förstås som representativt för alla 

medarbetare. 

En annan begränsning är att intervjuer bygger på respondenternas egna berättelser. Det 

innebär att svaren kan påverkas av vad deltagarna minns, hur de tolkar frågorna och vad de 
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väljer att berätta under intervjun. Samtidigt är detta också en viktig del av studiens material, 

eftersom syftet just är att undersöka medarbetarnas egna upplevelser av ledarskap. För att 

minska risken för otydlighet användes en intervjuguide, samtidigt som följdfrågor kunde 

ställas när något behövde utvecklas eller förtydligas. 

Slutligen finns det en risk att forskarnas egna tolkningar påverkar analysen. Patton framhåller 

att forskaren själv är ett viktigt instrument i kvalitativ forskning och att trovärdigheten därför 

påverkas av forskarens kompetens, noggrannhet och medvetenhet om sin egen roll i 

forskningsprocessen (Patton, 2015, s. 1011–1012). I denna studie har detta hanterats genom 

att intervjumaterialet har lästs igenom flera gånger, att teman har skapats utifrån 

återkommande mönster i materialet och att analysen har kopplats till studiens teoretiska 

referensram. På detta sätt har studien försökt göra analysprocessen tydlig och minska risken 

för att resultatet endast bygger på enskilda eller lösryckta tolkningar. 

5. Butiksmiljön som organisatorisk kontext 

Butiksmiljön utgör den organisatoriska kontext där denna studie genomförs. 

Arbetsmiljöverket (2016, s. 10-12) beskriver den organisatoriska arbetsmiljön som resultatet 

av hur arbetet ordnas, styrs, kommuniceras och hur beslut fattas, medan den sociala 

arbetsmiljön handlar om hur människor samspelar med och påverkas av varandra i arbetet. 

Det innebär att butiksmiljön inte enbart består av fysiska förhållanden, utan också av 

organisatoriska och sociala villkor såsom bemanning, arbetsfördelning, samarbete, stöd och 

tydlighet i arbetet. Dessa faktorer påverkar hur arbetet utförs i vardagen och är därför viktiga 

för att förstå hur ledarskap uppfattas av medarbetare. 

Detaljhandeln kännetecknas av villkor som gör ledarskap särskilt relevant att studera. 

Lindblom, Kajalo och Mitronen (2016, s. 266-267) beskriver detaljhandeln som en 

arbetsintensiv bransch där medarbetarnas arbete har stor betydelse för både kundservice och 

verksamhetens resultat. Samtidigt visar Pandey, Singh och Pathak (2021, s. 1-5) att 

detaljhandelsarbete ofta präglas av hög arbetsbelastning, kundkontakt, stress, 

arbetsutmattning och olika organisatoriska krav. Arbetsmiljöverket (2016, s. 12-15) 

framhåller också att faktorer som bemanning, ansvarsfördelning, möjlighet till stöd och 

kvaliteten i samarbetet tillsammans påverkar hur arbetsbelastningen upplevs och hanteras. 

Butiksmiljön kan därmed förstås som en arbetskontext där krav, relationer och 

organisatoriska villkor samverkar på ett sätt som påverkar medarbetares arbetsvardag. 
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I denna studie är butiksmiljön viktig eftersom den utgör den vardag där ledarskap formas, 

utövas och upplevs. I en miljö som präglas av kundkontakt, tidspress, samordning, varierande 

arbetsuppgifter och behov av tydlighet och stöd blir ledarskapets praktiska betydelse särskilt 

tydlig. Kontextkapitlet fungerar därför som en ram för studien och bidrar till att sätta in 

medarbetarnas upplevelser av gott ledarskap på Willys i det organisatoriska sammanhang där 

de uppstår. 

6. Medarbetarnas beskrivningar av gott ledarskap  

I detta kapitel presenteras det empiriska material som har samlats in genom intervjuer med 

medarbetare på Willys. Syftet med kapitlet är att redovisa hur respondenterna beskriver gott 

ledarskap i sin arbetsvardag och vilka teman som framträder i deras svar. Empirin presenteras 

tematiskt, vilket innebär att materialet inte redovisas respondent för respondent, utan utifrån 

återkommande mönster i intervjuerna. De teman som behandlas rör bland annat butiksmiljöns 

betydelse, tydlighet, stöd, bemötande, rättvisa, förtroende, anpassning och motivation.  

6.1 Presentation av det empiriska materialet 

Det empiriska materialet i denna studie består av sju semistrukturerade intervjuer med 

medarbetare på Willys. Respondenterna har olika erfarenheter av butiksmiljön, vilket gör att 

materialet fångar flera perspektiv på hur gott ledarskap uppfattas i det dagliga arbetet. Vissa 

respondenter har arbetat flera år i butik och beskriver ledarskap utifrån en större vana vid 

arbetets rutiner, tempo och ansvar. Andra respondenter är nyare i arbetet eller arbetar extra, 

vilket gör att deras svar tydligare lyfter fram behovet av vägledning, information och stöd i 

vardagen. 

Empirin presenteras tematiskt. Det innebär att svaren inte redovisas person för person, utan 

utifrån de mönster som återkommer i intervjuerna. De teman som framträder tydligast är 

butiksvardagens betydelse, tydlighet och prioritering, stöd och närvaro, bemötande och 

trygghet, rättvisa och förtroende samt anpassning efter person och situation. På detta sätt blir 

det möjligt att visa hur medarbetarna beskriver gott ledarskap i praktiken, alltså inte bara som 

en allmän egenskap hos chefen, utan som något som formas av konkreta situationer i 

butiksmiljön.  

För att skydda respondenternas identitet benämns de som Respondent 1 till Respondent 7. 

Tabellen nedan visar en översikt över det empiriska materialet. 
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6.2 Butiksmiljön som grund för hur ledarskap uppfattas  

Ett tydligt mönster i intervjuerna är att medarbetarna beskriver butiksmiljön som rörlig, 

praktisk och ofta oförutsägbar. Arbetet består sällan av en enda uppgift åt gången. I stället 

behöver medarbetarna växla mellan att hjälpa kunder, fylla på varor, sitta i kassan, hantera 

självscanning, lösa prisfrågor och samtidigt följa de prioriteringar som gäller för dagen. 

Ledarskapet uppfattas därför inte som något som sker vid sidan av arbetet, utan som något 

som måste fungera mitt i denna vardag. 
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Respondent Erfarenhet/roll i 

materialet 

Centrala arbetsuppgifter som 

framkommer 

Respondent 1 Har arbetat flera år på 

Willys cirka fem år 

Varuplock, kundkontakt, kassa och 

varierande arbetsuppgifter 

Respondent 2 Har arbetat ungefär två år Kassa, kundkontakt och varuplock 

Respondent 3 Har arbetat länge, cirka 

nio år 

Varor, lager, plock och kundkontakt 

Respondent 4 Har erfarenhet av kassa, 

självscanning och 

kundkontakt cirka 3-4 år 

Kassa, självscanning och kundmöten 

Respondent 5 Nyare medarbetare cirka 

4 månader 

Kassa, varuplock och kundfrågor 

Respondent 6 Cirka 2 år som 

extrapersonal 

Kvälls- och helgarbete, varierande 

arbetsuppgifter 

Respondent 7 Deltidsanställd med 

mycket kundkontakt cirka 

1-2 år 

Kassa, självscanning och 

kundsituationer 



Respondent 1 beskriver detta genom att säga: 

“Man kan ha en plan, men den håller inte alltid. Det händer saker hela tiden.” 

På liknande sätt beskriver Respondent 3 att en plan ibland bara håller “i en timme om man 

har tur”, eftersom kunder, leveranser, kassan och olika problem snabbt kan förändra 

arbetsdagen. Detta återkommer även hos flera andra respondenter, där butiksmiljön beskrivs 

som en arbetsplats där medarbetare hela tiden behöver ställa om. 

Det gör att gott ledarskap kopplas till chefens förmåga att förstå vad som händer i butiken. En 

chef behöver inte bara vara trevlig eller allmänt positiv, utan också kunna se när arbetet blir 

rörigt och hjälpa till att skapa ordning. Respondent 1 uttrycker detta tydligt: 

“För i butik måste ledarskapet funka praktiskt. Det räcker inte att chefen är trevlig.” 

Detta visar att medarbetarna ser gott ledarskap som något konkret och vardagsnära. Det 

handlar om att chefen förstår arbetets tempo, ser när flera saker händer samtidigt och kan 

hjälpa gruppen att rikta fokus mot det som är viktigast. 

För nyare medarbetare blir butikens tempo särskilt tydligt. Respondent 5 beskriver att arbetet 

i början kändes mer krävande än förväntat, eftersom flera saker kunde hända samtidigt: 

“En kund frågar, någon säger att man ska fylla på något, kassan behöver hjälp. Då 

blir jag lite så här... okej, vad är viktigast nu?” 

Här framkommer att ledarskapet får en viktig funktion genom att hjälpa medarbetaren att 

förstå vad som ska prioriteras. För den som är ny är det inte alltid självklart vad som är mest 

akut. Därför blir chefens tydlighet avgörande för att arbetet ska kännas hanterbart. 

6.3 Tydlighet och prioritering 

Det mest återkommande temat i intervjuerna är tydlighet. Respondenterna beskriver tydlighet 

som en central del av gott ledarskap, men de menar inte att chefen behöver styra varje liten 

detalj. Tydlighet handlar snarare om att medarbetarna behöver veta vad som är viktigast i 

stunden. Eftersom det alltid finns flera arbetsuppgifter i butik blir chefens prioriteringar 

viktiga. 

Respondent 1 beskriver detta på följande sätt: 
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“Att man vet vad man ska göra. Inte att chefen måste säga varje liten grej, men att man 

fattar vad som är viktigast.” 

Samma mönster återkommer hos Respondent 2, som menar att korta och tydliga besked ofta 

räcker långt: 

“Bara säga ‘börja med det här’ eller ‘det där kan vänta’. Det räcker ofta.” 

Det framkommer alltså att tydligt ledarskap inte behöver vara komplicerat. Det kan handla 

om små besked som hjälper medarbetarna att prioritera rätt. När arbetsdagen är stressig kan 

sådana besked minska osäkerhet och göra att medarbetarna känner att de arbetar åt rätt håll. 

Respondent 3 betonar också tydlighet, men kopplar den särskilt till stabilitet och förtroende. 

För respondenten blir det problematiskt när chefen ändrar besked utan att förklara varför: 

“Om chefen säger en sak på morgonen och sen något helt annat efter lunch, då blir 

man lite... ja, trött.” 

Detta visar att tydlighet inte bara handlar om instruktioner, utan också om att 

kommunikationen behöver vara konsekvent. Om olika besked ges under dagen kan det skapa 

irritation och osäkerhet i gruppen. Respondent 3 beskriver att medarbetarna då börjar fråga 

varandra vad som egentligen gäller, vilket kan leda till ännu mer förvirring. 

För extrapersonal får tydlighet en något annan betydelse. Respondent 6 beskriver att det inte 

alltid räcker att få information efteråt, när något redan har blivit fel: 

“Om jag får veta något när jag redan gjort fel, då hjälper det inte så mycket.” 

Här framkommer att tydlighet också handlar om timing. För medarbetare som inte är på plats 

varje dag är det viktigt att få veta vad som har ändrats innan arbetet börjar. Det kan handla 

om nya kampanjer, förändrade rutiner eller vad som ska prioriteras under passet. När chefen 

ger sådan information tidigt blir det lättare för medarbetaren att arbeta självständigt och bidra 

direkt. 

6.4 Stöd, närvaro och att chefen backar upp 

Ett annat tydligt tema är att gott ledarskap kopplas till stöd och närvaro. Respondenterna 

beskriver inte att chefen måste vara nära hela tiden, men de vill känna att chefen finns där när 
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det behövs. Detta blir särskilt viktigt vid kundproblem, stressiga pass eller situationer där 

medarbetaren inte själv vet hur något ska lösas. 

Respondent 1 beskriver att en bra chef behöver vara ute i butiken ibland för att förstå hur 

arbetssituationen faktiskt ser ut. Om chefen bara sitter på kontoret kan det bli svårt att se 

köer, tomma hyllor eller att medarbetarna är pressade. Respondenten beskriver en situation 

där chefen kom ut och snabbt fördelade arbetet: 

“Typ att kassan går först, sen skulle frukt och grönt fyllas på, och kampanjvarorna 

efter det. Resten kunde vänta lite.” 

Efter detta upplevdes situationen som mer hanterbar. Respondenten beskriver att det inte blev 

helt lugnt, men att det blev tydligare vad som skulle göras. Det visar att stöd inte alltid 

behöver innebära att chefen tar över arbetet, utan att chefen hjälper till att skapa riktning när 

det blir rörigt. 

Respondent 2 beskriver ett exempel där en kund blev irriterad över ett pris i kassan. 

Respondenten visste inte riktigt hur situationen skulle lösas och kallade på chefen. Chefen 

kom snabbt, pratade lugnt med kunden och förklarade sedan för respondenten hur liknande 

situationer kunde hanteras nästa gång. Respondenten säger: 

“Jag kände mig inte dum, fast jag inte kunde lösa det själv.” 

Här framkommer att gott ledarskap inte bara handlar om att lösa problemet framför kunden, 

utan också om att medarbetaren får lära sig utan att känna sig nedvärderad. Chefen gör 

situationen till ett lärande tillfälle i stället för ett misslyckande. 

För respondent 7 är stödet från chefen särskilt viktigt vid kundkontakt. Respondenten 

beskriver att kunder ibland blir arga över priser, kampanjer eller kontroller i självscanningen. 

I sådana situationer vill medarbetaren känna att chefen finns där och inte lämnar personalen 

ensam: 

“För mig handlar det mycket om att chefen backar upp en. Särskilt när det blir jobbigt 

med kunder.” 

Att chefen backar upp betyder inte att kunden ska ignoreras. Respondent 7 betonar snarare att 

chefen först behöver lyssna på medarbetaren och förstå vad som har hänt. Om chefen direkt 
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tar kundens sida kan medarbetaren känna sig överkörd, särskilt om hen faktiskt har följt 

rutinerna. På detta sätt blir stöd också kopplat till trygghet och rättvisa. 

6.5 Bemötande, respekt och trygghet 

Flera respondenter betonar att gott ledarskap inte bara handlar om vad chefen säger, utan 

också hur det sägs. Ton, bemötande och respekt återkommer som viktiga delar av ledarskapet. 

Respondenterna beskriver att chefens sätt att prata påverkar om de vågar fråga, säga till när 

något inte fungerar och känna sig trygga i arbetet. 

Respondent 1 kopplar gott ledarskap till respekt och säger: 

“Man vill känna att man blir behandlad som en person, inte bara som någon som ska 

springa runt och fixa allt.” 

Detta visar att medarbetarna inte bara vill få instruktioner. De vill också känna att deras 

situation och arbete tas på allvar. Detta blir särskilt viktigt i en butiksmiljö där tempot ofta är 

högt och där medarbetarna snabbt behöver växla mellan olika uppgifter. 

Respondent 2 beskriver trygghet som en central del av gott ledarskap. För respondenten 

handlar det om att kunna fråga utan att känna sig dum: 

“Att man kan fråga saker utan att känna sig dum. Och att chefen inte blir irriterad 

direkt.” 

Samma sak framkommer hos Respondent 5, som är nyare i arbetet. Respondenten beskriver 

att det ibland är pinsamt att fråga samma sak igen, men att det är bättre än att göra fel. Om 

chefen blir irriterad minskar viljan att fråga, vilket i sin tur kan göra arbetet svårare: 

“Då vill man inte fråga mer. Då försöker man kanske själv, och det kan bli fel.” 

Respondent 4 lyfter särskilt fram chefens ton. Enligt respondenten kan samma uppgift 

uppfattas helt olika beroende på hur chefen uttrycker sig: 

“Bara tonen kan ändra allt ibland.” 

Det betyder att bemötandet får praktiska konsekvenser. Om chefen låter stressad eller 

irriterad kan medarbetaren bli mer osäker, även om själva arbetsuppgiften är tydlig. Om 
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chefen däremot pratar lugnt och respektfullt blir det lättare att ta emot instruktioner, ställa 

frågor och fortsätta arbeta utan att känna sig pressad. 

Relationen till chefen behöver enligt respondenterna inte vara privat eller vänskaplig. 

Däremot behöver den vara fungerande, respektfull och tillräckligt trygg för att medarbetarna 

ska våga kommunicera. Respondent 3 beskriver detta på ett tydligt sätt: 

“Den ska vara rak och professionell. Man ska kunna prata normalt.” 

Det betyder att relationen mellan chef och medarbetare inte bara påverkar trivseln, utan också 

hur problem tas upp och löses i vardagen. Om relationen känns kall eller laddad kan 

medarbetarna hålla saker för sig själva, vilket gör att problem riskerar att växa. 

6.6 Rättvisa och arbetsgruppens stämning 

Rättvisa är ett återkommande tema i intervjuerna. Respondenterna beskriver att de snabbt 

märker om arbetsuppgifter, ansvar eller pass fördelas på ett sätt som känns orättvist. Detta 

påverkar inte bara den enskilda medarbetaren, utan också stämningen i hela gruppen. Detta 

visar att rättvisa inte bara handlar om större organisatoriska beslut, utan också om hur 

vardagliga arbetsuppgifter och ansvar fördelas i butiksmiljön. 

Respondent 1 beskriver rättvisa som att det inte alltid ska vara samma personer som får göra 

de tunga eller mindre attraktiva uppgifterna: 

“Folk märker sånt direkt.” 

Respondenten menar att även om medarbetarna inte alltid säger något direkt till chefen, kan 

irritation uppstå i gruppen. Detta visar att rättvisa inte bara handlar om formella regler, utan 

om hur arbetet upplevs i vardagen. 

Respondent 3 uttrycker samma sak och betonar att rättvisa är viktig för att gruppen ska orka 

med arbetet: 

“Folk står ut med mycket om det känns rättvist. Men om det känns orättvist, då tappar 

man sugen ganska snabbt.” 
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Här framkommer att rättvisa fungerar som en slags grund för acceptans. Arbetet kan vara 

stressigt och tungt, men om det känns rimligt fördelat blir det lättare att hantera. Om vissa 

däremot upplevs slippa undan eller få fördelar kan det skapa missnöje och sämre stämning. 

Respondent 7 kopplar rättvisa till kundsituationer. Respondenten menar att en chef inte alltid 

bör ta kundens sida direkt utan att först lyssna på personalen: 

“Jag fattar att kunden är viktig, men personalen är också viktig. Man kan inte bara 

köra över personalen för att kunden låter mest.” 

Detta visar att rättvisa inte bara handlar om arbetsfördelning inom gruppen. Det handlar 

också om hur chefen balanserar mellan kundens krav och medarbetarens trygghet. Om 

medarbetaren följer rutiner men ändå inte får stöd från chefen kan det påverka både 

ansvarskänslan och förtroendet för ledarskapet. 

6.7 Förtroende och ansvar 

Förtroende framkommer som en viktig del av gott ledarskap, särskilt hos de respondenter 

som har längre erfarenhet. De beskriver att en bra chef ska ha koll på arbetet, men inte 

kontrollera varje detalj. Här finns en tydlig skillnad mellan att chefen ger riktning och att 

chefen detaljstyr. 

Respondent 3 beskriver detta på ett konkret sätt: 

“Har man jobbat länge så behöver man inte någon som står bakom axeln hela tiden. 

Man vet hur man fyller en hylla, liksom. Det är inte hjärnkirurgi. Det är mjölk och 

pasta.” 

Formuleringen visar tydligt att erfarna medarbetare vill få använda sin kunskap och sitt 

omdöme. För dem blir gott ledarskap inte främst att chefen visar varje moment, utan att 

chefen visar förtroende och ger ansvar. Samtidigt betyder det inte att chefen ska vara 

frånvarande. Respondenten menar att chefen fortfarande behöver ha överblick och kunna ge 

riktning, men utan att styra varje liten uppgift. 

Respondent 6, som arbetar extra, kopplar också ansvar till motivation. Respondenten 

beskriver att det känns bättre när chefen ger ansvar och visar att extrapersonal räknas som en 

del av gruppen: 
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“Om chefen säger ‘bra att du kunde hoppa in’ eller ‘bra jobbat idag’, det gör ändå 

skillnad.” 

För respondent 6 handlar förtroende också om att få rätt information. Det räcker inte att ge 

ansvar om medarbetaren inte får veta vad som gäller. Respondenten uttrycker detta tydligt: 

“Man kan inte ge ansvar och sen inte säga vad som gäller.” 

Detta visar att ansvar och tydlighet hänger ihop. Medarbetare vill kunna ta ansvar, men då 

behöver de också få de förutsättningar som krävs för att lyckas. 

6.8 Anpassat ledarskap efter person och situation 

Ett tydligt mönster i intervjuerna är att respondenterna inte ser gott ledarskap som något som 

alltid ska se likadant ut. Chefen behöver anpassa sitt sätt att leda efter både person och 

situation. En ny medarbetare kan behöva mer vägledning, en erfaren medarbetare mer 

självständighet och extrapersonal mer information för att snabbt komma in i arbetet. 

Respondent 1 beskriver detta genom att säga: 

“En ny person behöver mer hjälp. Man kan inte bara säga ‘gå och fixa det där’ om 

personen inte vet hur.” 

Samtidigt säger respondenten att någon som har arbetat länge inte behöver samma 

instruktioner. Där blir det i stället viktigt att få förtroende. Detta visar att samma ledarskap 

inte passar alla medarbetare i alla situationer. 

Respondent 5, som är nyare i butiksmiljön, beskriver behovet av tålamod och stegvis 

vägledning. Respondenten berättar att det är mycket nytt att lära sig, exempelvis rutiner, 

koder, varor, kundfrågor och hur olika situationer ska hanteras. Därför blir det viktigt att 

chefen inte ger för mycket information på en gång: 

“Om någon säger fem saker samtidigt, då kommer jag ihåg två. Kanske tre om jag har 

tur.” 

För respondent 5 handlar gott ledarskap därför mycket om att chefen visar, förklarar och ger 

möjlighet att fråga utan att medarbetaren känner sig dum. Det blir särskilt viktigt när arbetet 

är stressigt, eftersom stressen gör det svårare att komma ihåg instruktioner. 
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Respondent 6 ger ett annat perspektiv genom sin roll som extrapersonal. Här handlar behovet 

inte främst om att personen är ny, utan om att personen inte alltid är på plats när information 

delas. Respondenten beskriver att extrapersonal ibland kan känna sig som att de ligger efter 

resten av gruppen: 

“Som att alla andra är på sida tio och jag är på sida fem.” 

Detta visar att anpassat ledarskap också handlar om att förstå olika arbetsvillkor. En 

medarbetare kan kunna arbetet, men ändå behöva en snabb uppdatering om något har ändrats 

sedan sist. Små uppdateringar i början av passet kan därför göra stor skillnad. 

Respondent 7 kopplar anpassning till kundsituationer. Vissa medarbetare klarar arga kunder 

bättre än andra, medan andra behöver mer stöd. Respondenten menar att chefen behöver 

kunna läsa av när en situation håller på att bli för mycket och gå in i tid: 

“En bra chef märker när det håller på att bli för mycket.” 

Detta visar att gott ledarskap inte bara handlar om att känna sina medarbetare, utan också om 

att kunna läsa av situationer i stunden. 

6.9 Motivation, trivsel och känslan av att bli sedd 

Flera respondenter beskriver att chefens sätt att leda påverkar deras trivsel och vilja att göra 

ett bra jobb. Det handlar inte alltid om stora belöningar eller formell uppskattning, utan ofta 

om små vardagliga handlingar som att chefen säger tack, märker när någon har kämpat eller 

visar att medarbetaren gör ett bra arbete. 

Respondent 1 beskriver detta genom att säga: 

“Man behöver inte applåder för att man fyller på mjölk liksom. Men ett tack kan 

räcka.” 

Respondent 4 uttrycker samma sak och menar att små saker kan påverka mycket: 

“Ett hej, ett tack, rätt ton. Det är inte alltid stora grejer som gör skillnad.” 

Det framkommer alltså att medarbetarna inte efterfrågar överdriven uppskattning. Däremot 

vill de känna att deras arbete syns. När chefen aldrig visar uppskattning kan arbetet kännas 
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mer tungt och mindre meningsfullt. Respondent 2 beskriver att man gör jobbet ändå, men att 

det inte känns lika roligt om chefen aldrig visar att arbetet uppskattas. 

För nyare medarbetare kan uppskattning också fungera som bekräftelse på att man lär sig. 

Respondent 5 beskriver att det känns motiverande när chefen säger att något blev bra: 

“För då tänker man okej, jag börjar fatta.” 

Det visar att feedback inte bara påverkar trivseln, utan också medarbetarens känsla av 

utveckling. När chefen ger konkret återkoppling blir det lättare för medarbetaren att förstå 

vad som fungerar och vad som kan göras annorlunda nästa gång. 

7. Analys 

I detta kapitel analyseras det empiriska materialet med hjälp av studiens teoretiska 

referensram och tidigare forskning. Analysen utgår från de mönster som framkom i empirin, 

där medarbetarna beskrev gott ledarskap som tydligt, stödjande, rättvist, respektfullt och 

anpassat efter butikens vardag. Det som framför allt framträder är att gott ledarskap inte 

beskrivs som något abstrakt eller avlägset, utan som något som märks i konkreta situationer. 

Det handlar om hur chefen prioriterar när det blir stressigt, hur chefen bemöter medarbetare, 

hur stöd ges i kundsituationer och hur ansvar fördelas i gruppen. 

Analysen visar därför att gott ledarskap på Willys kan förstås som ett praktiskt, relationellt 

och situationsanpassat vardagsledarskap. Medarbetarna efterfrågar inte en chef som styr varje 

detalj, men inte heller en chef som lämnar dem ensamma när arbetet blir rörigt. Det centrala 

är snarare balansen mellan tydlighet och förtroende, mellan stöd och självständighet samt 

mellan rättvisa och individuell anpassning. Detta blir särskilt viktigt i butiksmiljön, där 

arbetet präglas av kundkontakt, tidspress, varierande arbetsuppgifter och ett stort beroende av 

samarbete. 

7.1 Tydlighet som organisatorisk trygghet 

Ett av de starkaste resultaten i empirin är att medarbetarna kopplar gott ledarskap till 

tydlighet. Det handlar dock inte om att chefen ska kontrollera varje arbetsmoment, utan om 

att chefen behöver skapa riktning när flera uppgifter konkurrerar samtidigt. I butiksmiljön 

finns det nästan alltid något som behöver göras: varor ska fyllas på, kunder behöver hjälp, 
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kassan kan behöva förstärkning och självscanningen kan börja krångla. I ett sådant 

sammanhang blir tydlighet ett sätt att minska stress och skapa ordning. 

Detta kan förstås genom Yukl och Gardners syn på ledarskap som en process där ledaren 

påverkar andra att förstå vad som behöver göras och hur arbetet bör genomföras (Yukl & 

Gardner, 2020, s. 26–27). I intervjuerna blir detta tydligt genom att respondenterna inte 

främst efterfrågar långa förklaringar, utan konkreta besked om vad som ska prioriteras. När 

medarbetarna säger att chefen behöver visa vad som är viktigast, handlar det alltså om att 

ledarskapet hjälper gruppen att rikta sin energi rätt. 

Detta kan också kopplas till Arbetsmiljöverkets beskrivning av den organisatoriska 

arbetsmiljön. Arbetsmiljöverket framhåller att den organisatoriska arbetsmiljön formas av hur 

arbetet ordnas, styrs, kommuniceras och hur beslut fattas (Arbetsmiljöverket, 2016, s. 10–12). 

När medarbetarna beskriver att otydliga besked skapar stress, missförstånd och irritation, 

visar det att ledarskapets tydlighet inte bara påverkar individens känsla, utan också hur 

arbetsmiljön fungerar som helhet. På detta vis blir tydlighet en organisatorisk resurs i 

butikens vardag. 

Samtidigt visar empirin att tydlighet behöver skiljas från detaljstyrning. Erfarna medarbetare 

vill inte ha en chef som står bakom dem och kontrollerar varje moment. De vill snarare ha en 

chef som ger riktning, men samtidigt litar på deras kompetens. Detta visar att gott ledarskap 

inte handlar om maximal styrning, utan om rätt nivå av styrning. I en stressig situation kan 

tydliga besked vara nödvändiga, medan samma typ av styrning i en lugn situation eller 

gentemot en erfaren medarbetare kan uppfattas som onödig kontroll. 

Här blir situationsanpassat ledarskap relevant. Northouse beskriver att ledare behöver anpassa 

graden av styrning och stöd efter medarbetarens kompetens och engagemang i relation till en 

viss uppgift (Northouse, 2022, s. 182–183). Det betyder att tydlighet inte ska förstås som ett 

fast ledarskapsdrag, utan som något som behöver anpassas efter situationen. I butikens vardag 

kan samma medarbetare behöva tydliga instruktioner i en ny eller stressig situation, men mer 

frihet i en uppgift som hen redan behärskar. 

7.2 Stöd och närvaro som praktiskt ledarskap 

Empirin visar också att gott ledarskap förknippas starkt med stöd och närvaro. 

Respondenterna beskriver att chefen inte måste vara bredvid dem hela tiden, men att chefen 
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behöver vara tillgänglig när situationen kräver det. Detta framkommer särskilt i samband med 

kundproblem, stressiga arbetspass och situationer där medarbetarna behöver hjälp att 

prioritera. 

Detta kan förstås i relation till García-Cabrera et al. (2023), som visar att stödjande 

chefsbeteenden har betydelse för medarbetares arbetstillfredsställelse. Författarna lyfter bland 

annat respekt, erkännande, hjälp i arbetsutförandet, samordning och utvecklingsstöd som 

viktiga delar av ett stödjande ledarskap (García-Cabrera et al., 2023, s. 1–4). I denna studie 

syns dessa delar tydligt. Medarbetarna uppskattar när chefen hjälper till i pressade situationer, 

förklarar efteråt vad som kunde göras annorlunda och visar att medarbetaren inte står ensam. 

Det viktiga är att stödet beskrivs som praktiskt. Respondenterna talar inte om stöd som något 

allmänt eller känslomässigt i första hand, utan som något som sker i arbetets konkreta 

situationer. Det kan handla om att chefen kommer ut när det är kö, hjälper till vid 

självscanningen, tar en kundsituation eller snabbt säger vad som ska göras först. På detta sätt 

blir stöd en del av själva arbetsorganiseringen. 

Samtidigt har stödet också en relationell betydelse. När chefen backar upp medarbetaren i en 

svår kundsituation stärks känslan av trygghet. När chefen däremot inte finns där, eller direkt 

tar kundens sida utan att först lyssna på medarbetaren, kan medarbetaren känna sig 

övergiven. Detta visar att stöd inte bara handlar om att lösa ett praktiskt problem, utan också 

om att visa medarbetaren att dennes arbete och bedömning tas på allvar. 

Detta kan kopplas till LMX-teorin, där kvaliteten i relationen mellan chef och medarbetare är 

central. Northouse beskriver att högkvalitativa relationer mellan ledare och medarbetare 

kännetecknas av förtroende, respekt och ömsesidigt stöd (Northouse, 2022, s. 235–238). I 

empirin framträder detta genom att medarbetarna upplever ledarskapet som bättre när chefen 

är tillgänglig, lyssnar och hjälper till utan att skuldbelägga. Stödet blir alltså ett uttryck för 

relationens kvalitet. 

DeConinck (2009, s. 1081–1084) visar också att relationen mellan chef och medarbetare 

påverkar arbetstillfredsställelse och indirekt även personalomsättning inom detaljhandeln. 

Även om denna studie inte undersöker personalomsättning direkt, visar materialet att chefens 

stöd påverkar hur medarbetarna upplever sin arbetssituation. Det stärker bilden av att gott 

ledarskap i butik inte bara handlar om att fördela arbetsuppgifter, utan också om att skapa en 
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relation där medarbetarna känner sig trygga nog att fråga, lära sig och hantera svåra 

situationer. 

7.3 Bemötande och respekt som grund för trygg kommunikation 

Ett annat tydligt resultat är att medarbetarna lägger stor vikt vid chefens bemötande. I empirin 

återkommer chefens ton, lugn och sätt att prata som avgörande delar av gott ledarskap. Detta 

visar att ledarskap inte bara bedöms utifrån vad chefen gör, utan också hur chefen gör det. 

Samma instruktion kan uppfattas som stödjande eller stressande beroende på hur den 

framförs. Detta visar att kommunikation i ledarskap inte enbart handlar om innehållet i det 

som sägs, utan också om hur budskapet framförs.  

Detta kan förstås genom relationellt ledarskap. Uhl-Bien (2006, s. 654–655) beskriver 

ledarskap som något som uppstår i sociala processer och relationer, snarare än något som 

enbart finns hos ledaren som individ. I denna studie syns det tydligt att ledarskapet skapas i 

vardagliga möten mellan chef och medarbetare. När chefen pratar lugnt, visar respekt och gör 

det möjligt att fråga utan att känna sig dum, uppfattas ledarskapet som gott. När chefen 

däremot låter irriterad eller bara syns när något är fel, skapas osäkerhet och distans. 

Respekt blir här en central del. Respondenterna beskriver att de vill bli behandlade som 

personer, inte bara som någon som ska utföra arbetsuppgifter. Detta är särskilt viktigt i 

butiksmiljön, där arbetet ofta är snabbt, praktiskt och kundnära. Även när tempot är högt 

behöver medarbetarna känna att de blir bemötta på ett sätt som visar att deras arbete och 

situation är betydelsefulla. 

García-Cabrera et al. (2023, s. 3–4, 13) visar att respekt från chefen är ett av de stödjande 

beteenden som har stor betydelse för medarbetares arbetstillfredsställelse. I denna studie blir 

detta konkret genom att respekt kopplas till trygghet i kommunikationen. När medarbetarna 

känner sig respekterade vågar de fråga, säga till och lyfta problem. När bemötandet däremot 

upplevs som hårt eller irriterat kan medarbetarna undvika att fråga, även när de egentligen 

behöver hjälp. 

Detta visar att bemötandet får praktiska konsekvenser. Det handlar inte bara om stämning 

eller trivsel, utan också om arbetets kvalitet. Om en ny medarbetare inte vågar fråga kan det 

leda till fler misstag. Om en erfaren medarbetare inte vågar säga till om ett problem kan 

problemet ligga kvar. På detta sätt påverkar relationen mellan chef och medarbetare hur 
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information rör sig i organisationen. Ett respektfullt bemötande blir därför en förutsättning 

för fungerande kommunikation i butikens vardag. 

7.4 Rättvisa som villkor för förtroende i arbetsgruppen 

Rättvisa framträder som ett starkt tema i empirin. Respondenterna beskriver att medarbetare 

snabbt märker om arbetsuppgifter, ansvar, pass eller stöd fördelas på ett sätt som upplevs som 

orättvist. Detta påverkar inte bara enskilda personer, utan hela arbetsgruppens stämning. Om 

vissa alltid får ta de tyngre uppgifterna eller om vissa upplevs slippa undan skapas irritation, 

även om detta inte alltid sägs direkt till chefen. 

Detta kan förstås genom att rättvisa fungerar som en grund för förtroende. I en butiksmiljö 

där arbetsbelastningen kan vara hög verkar medarbetarna acceptera att arbetet ibland är 

stressigt, så länge belastningen upplevs som rimligt fördelad. Det är när arbetet känns 

orättvist organiserat som missnöje uppstår. Detta visar att ledarskapets rättvisa sida är nära 

kopplad till den sociala arbetsmiljön. 

Northouse beskriver rättvisa som en central princip inom etiskt ledarskap. En etisk ledare 

behöver behandla andra rättvist och skapa en känsla av rimlighet i relationen till 

medarbetarna (Northouse, 2022, s. 478–480). I denna studie blir rättvisa inte ett abstrakt 

ideal, utan något mycket konkret. Det handlar om vem som får de jobbiga uppgifterna, vem 

som får stöd, vem som får ansvar och om samma regler verkar gälla för alla. 

Samtidigt visar empirin att rättvisa inte nödvändigtvis betyder att alla alltid ska behandlas 

exakt likadant. Flera respondenter menar att nya medarbetare behöver mer hjälp, erfarna 

medarbetare mer förtroende och extrapersonal mer information. Skillnader i behandling kan 

alltså vara rimliga om de bygger på olika behov och om de uppfattas som begripliga. 

Problemet uppstår när skillnaderna upplevs som favorisering eller när chefen inte förklarar 

varför vissa personer får andra uppgifter eller villkor. 

Detta är viktigt i relation till LMX-teorin. Eftersom LMX visar att relationer mellan chef och 

medarbetare kan variera i kvalitet, finns det också en risk att vissa medarbetare upplever att 

andra får mer stöd, större frihet eller bättre behandling (Northouse, 2022, s. 236–238). I 

denna studie syns att sådana skillnader kan påverka arbetsgruppen negativt om de inte 

uppfattas som rättvisa. Därför behöver chefen inte bara bygga goda relationer med enskilda 

medarbetare, utan också vara medveten om hur dessa relationer uppfattas av gruppen. 
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7.5 Förtroende, ansvar och motivation 

Empirin visar att förtroende är en viktig del av gott ledarskap, särskilt för medarbetare med 

längre erfarenhet. Dessa respondenter beskriver att de vill ha en chef som har överblick och 

ger riktning, men inte en chef som detaljstyr varje arbetsmoment. Förtroende blir därför en 

form av motivation. När medarbetare känner att chefen litar på deras kompetens blir det 

lättare att ta ansvar och engagera sig i arbetet. 

Detta kan kopplas till Herzbergs tvåfaktorteori. Herzberg, Mausner och Snyderman (1993, s. 

113–115) skiljer mellan hygienfaktorer och motivationsfaktorer. Motivationsfaktorer handlar 

bland annat om ansvar, erkännande, prestation och utveckling. I empirin syns detta genom att 

medarbetare inte bara vill undvika stress eller dåligt bemötande, utan också vill känna att 

deras arbete betyder något och att de får ta ansvar. Förtroende och ansvar kan därför förstås 

som motivationsskapande faktorer. 

Samtidigt visar materialet att ansvar inte fungerar utan rätt förutsättningar. Respondenternas 

beskrivningar visar att ansvar behöver kombineras med tydlighet, information och stöd. Detta 

framkommer särskilt hos extrapersonal, där ansvar kan kännas positivt men bara om 

medarbetaren också får veta vad som gäller. Om chefen förväntar sig att extrapersonal ska ta 

ansvar utan att ge aktuell information, skapas snarare osäkerhet än motivation. 

Detta visar att Herzbergs motivationsfaktorer och hygienfaktorer i praktiken hänger nära 

samman i butiksmiljön. Ansvar kan motivera, men om arbetsvillkoren runt ansvaret är 

otydliga kan det i stället skapa missnöje. På samma sätt kan erkännande, exempelvis ett 

enkelt tack eller positiv återkoppling, stärka motivationen, men om bemötandet eller 

arbetsfördelningen samtidigt upplevs som orättvis riskerar motivationen att minska. 

Herzberg (2003, s. 87–92) betonar att verklig motivation inte skapas enbart genom yttre 

villkor, utan genom arbetets innehåll och möjligheten att känna ansvar, utveckling och 

erkännande. I denna studie blir detta tydligt när medarbetarna beskriver att små uttryck för 

uppskattning kan göra skillnad. De efterfrågar inte stora belöningar, men de vill känna att 

chefen ser deras insats. Det betyder att gott ledarskap också handlar om att göra arbetet 

synligt för medarbetarna själva. 

7.6 Anpassat ledarskap som balans mellan styrning och frihet 
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Ett centralt resultat i empirin är att gott ledarskap behöver anpassas efter både person och 

situation. Respondenterna beskriver att en ny medarbetare behöver mer stöd, en erfaren 

medarbetare behöver mer förtroende och extrapersonal behöver snabb information för att 

komma in i arbetsflödet. Detta visar att gott ledarskap inte kan förstås som en enda fast stil. 

Situationsanpassat ledarskap ger en tydlig teoretisk förståelse för detta. Northouse (2022, s. 

182–185) beskriver att ledare behöver anpassa sin grad av styrning och stöd utifrån 

medarbetarens utvecklingsnivå i relation till en viss uppgift. Hersey, Blanchard och 

Natemeyer (1979, s. 420–422) beskriver på liknande sätt att ledarens beteende bör anpassas 

efter medarbetarens förmåga och vilja att ta ansvar inom ett specifikt område. 

I empirin framkommer detta tydligt. Nya medarbetare behöver ofta mer instruktioner, 

tålamod och praktisk vägledning. För dem kan gott ledarskap innebära att chefen visar hur 

något ska göras, ger tydliga steg och skapar trygghet i att det är okej att fråga. Erfarna 

medarbetare beskriver däremot att för mycket styrning kan upplevas som brist på förtroende. 

För dem blir gott ledarskap snarare att chefen ger ansvar och låter dem arbeta självständigt 

inom tydliga ramar. 

Det intressanta är att extrapersonal visar en tredje typ av behov. De kan ofta 

arbetsuppgifterna, men saknar ibland den senaste informationen eftersom de inte varit på 

plats under veckan. Det betyder att deras behov inte handlar om låg kompetens, utan om brist 

på aktuell kontext. Detta utvecklar förståelsen av situationsanpassat ledarskap i butiksmiljön. 

Det räcker inte att chefen frågar sig om medarbetaren är erfaren eller ny. Chefen behöver 

också förstå vilka förutsättningar medarbetaren har just den dagen. 

Detta visar att gott ledarskap i butik handlar om en balans mellan tydlighet, stöd, flexibilitet 

och närvaro. Chefen behöver vara tydlig utan att uppfattas som hård, stödjande utan att ta 

över medarbetarnas ansvar, flexibel utan att skapa upplevelser av orättvisa och närvarande 

utan att detaljstyra arbetet. Det är denna balans som återkommer i respondenternas 

beskrivningar och som gör att ledarskapet uppfattas som fungerande i butikens vardag.  

7.7 Butiksmiljön formar vad gott ledarskap betyder 

Ett övergripande resultat är att medarbetarnas syn på gott ledarskap formas av butiksmiljöns 

villkor. Det ledarskap som efterfrågas är nära kopplat till kundkontakt, tidspress, 

arbetsbelastning, varierande arbetsuppgifter och behov av samarbete. Därför beskrivs gott 
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ledarskap inte främst som visionärt, strategiskt eller långsiktigt, utan som vardagsnära och 

praktiskt. 

Detta kan kopplas till tidigare forskning om detaljhandeln. Lindblom, Kajalo och Mitronen 

(2016, s. 266–267) beskriver detaljhandeln som en arbetsintensiv bransch där medarbetarnas 

insatser har stor betydelse för kundservice och verksamhetens resultat. De visar också att 

ledarskap är viktigt för medarbetares arbetstillfredsställelse och intention att stanna kvar. I 

denna studie blir detta tydligt genom att respondenterna ofta kopplar gott ledarskap till just 

situationer där kundmötet blir svårt eller där arbetet behöver samordnas snabbt. 

Pandey, Singh och Pathak (2021, s. 1–5) visar att detaljhandelsarbete kan präglas av 

arbetsbelastning, kundrelaterad stress, arbetsutmattning och missnöje. I empirin syns liknande 

villkor genom att respondenterna beskriver stressiga pass, arga kunder, tekniska problem och 

situationer där flera krav uppstår samtidigt. Det betyder att chefens roll inte bara är att leda 

arbetet i normalfallet, utan också att hjälpa medarbetarna hantera de påfrestningar som 

butiksmiljön skapar. 

Arbetsmiljöverket (2016, s. 12–15, 31–44) betonar att arbetsbelastning påverkas av balansen 

mellan krav och resurser, samt av möjlighet till stöd, tydlighet och prioritering. Detta är 

särskilt relevant i analysen av Willys som butikskontext. När respondenterna beskriver att 

chefen behöver säga vad som ska göras först, hjälpa till vid kundproblem och se när gruppen 

är pressad, handlar det om just denna balans mellan krav och resurser. Gott ledarskap blir 

därmed ett sätt att göra arbetsbelastningen mer hanterbar. 

Detta innebär att butiksmiljön inte bara är en bakgrund till studien. Den formar själva 

innebörden av gott ledarskap. I en annan organisation hade gott ledarskap kanske betonats på 

andra sätt, men i denna butikskontext blir tydlighet, närvaro, stöd och snabb 

situationsförståelse särskilt viktiga. Det är alltså inte bara medarbetarnas personliga 

preferenser som avgör vad de ser som gott ledarskap, utan också de konkreta villkor som 

präglar arbetet. 

8. Diskussion 

Syftet med denna studie har varit att undersöka hur medarbetare på Willys uppfattar och 

beskriver gott ledarskap, med fokus på vilka egenskaper och beteenden som uppfattas som 

betydelsefulla samt hur dessa uppfattningar formas av butiksmiljöns villkor. Studiens resultat 
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visar att gott ledarskap framför allt förstås som ett praktiskt, relationellt och 

situationsanpassat ledarskap. Det handlar inte främst om stora visioner eller abstrakta 

ledarskapsideal, utan om hur chefen agerar i konkreta arbetssituationer. 

Det mest centrala i resultatet är att medarbetarna kopplar gott ledarskap till balans. Chefen 

behöver vara tydlig utan att bli kontrollerande, stödjande utan att ta över, närvarande utan att 

detaljstyra och anpassningsbar utan att uppfattas som orättvis. Detta visar att gott ledarskap i 

butiksmiljö inte kan förstås som en fast ledarstil, utan som en förmåga att läsa av situationer, 

människor och arbetsbelastning. 

8.1 Resultatet i relation till tidigare forskning 

Resultatet ligger nära tidigare forskning som visar att stödjande chefsbeteenden har betydelse 

för medarbetares arbetstillfredsställelse. García-Cabrera et al. (2023, s. 1–4) visar att respekt, 

erkännande, hjälp i arbetsutförandet och utvecklingsstöd är viktiga delar av ett stödjande 

ledarskap. I denna studie blir dessa delar tydliga genom att respondenterna lyfter fram 

chefens sätt att ge stöd, visa uppskattning och bemöta personalen med respekt. 

Samtidigt visar studien mer konkret vad stöd betyder i en butiksmiljö. Det handlar inte bara 

om att chefen är allmänt tillgänglig eller positiv, utan om arbetsnära handlingar: att hjälpa till 

när det blir kö, ge tydliga prioriteringar, backa upp personalen vid svåra kundsituationer och 

ge information i rätt tid. På detta sätt fördjupar studien förståelsen av stödjande ledarskap 

genom att visa hur det tar form i butikens praktiska arbete. 

Resultatet kan också kopplas till relationellt ledarskap och LMX. DeConinck (2009, s. 

1081–1084) visar att relationen mellan chef och medarbetare påverkar arbetstillfredsställelse 

och personalomsättning. I denna studie framkommer att relationen till chefen påverkar om 

medarbetare vågar fråga, säga till om problem och känna sig trygga i arbetet. Det betyder att 

relationen inte bara påverkar trivseln, utan också kommunikationen och arbetsflödet i 

butiken. 

Tidigare forskning om detaljhandeln visar dessutom att branschen präglas av 

arbetsbelastning, kundkontakt och högt tempo (Lindblom, Kajalo & Mitronen, 2016, s. 

266–268; Pandey, Singh & Pathak, 2021, s. 1–5). Studiens resultat bekräftar detta, men visar 

också att dessa villkor påverkar vad medarbetare uppfattar som gott ledarskap. Just därför blir 

tydlighet, stöd, rättvisa och snabb situationsförståelse särskilt viktiga. 
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8.2 Butiksmiljöns betydelse för gott ledarskap 

En viktig slutsats är att butiksmiljön inte bara är en bakgrund till studien, utan en del av själva 

förståelsen av gott ledarskap. I en arbetsmiljö där flera saker händer samtidigt blir tydlighet 

viktig. I en miljö med mycket kundkontakt blir stöd och backup viktigt. När 

arbetsbelastningen fördelas mellan flera personer blir rättvisa viktig. När nya, erfarna och 

extraanställda arbetar tillsammans blir anpassning viktig. 

Det innebär att gott ledarskap på Willys behöver förstås utifrån arbetets konkreta villkor. 

Medarbetarna beskriver inte gott ledarskap som något som sker vid sidan av arbetet, utan som 

något som märks när arbetet behöver fungera. Ledarskapet blir synligt när det är mycket att 

göra, när kunder blir irriterade, när information saknas eller när medarbetare behöver veta 

vad som ska prioriteras först. 

Detta kan kopplas till Arbetsmiljöverkets beskrivning av organisatorisk och social 

arbetsmiljö, där arbetsmiljön påverkas av hur arbetet ordnas, styrs, kommuniceras och 

samordnas samt av vilket stöd som finns i arbetet (Arbetsmiljöverket, 2016, s. 10–15). 

Studiens resultat visar att ledarskapet är en central del av denna arbetsmiljö. När ledarskapet 

fungerar kan det göra butikens krav mer hanterbara. När ledarskapet brister kan samma krav 

upplevas som mer stressande och otydliga. 

8.3 Studiens bidrag 

Studien bidrar med en medarbetarnära förståelse av gott ledarskap i dagligvaruhandeln. 

Tidigare forskning visar att ledarskap påverkar arbetstillfredsställelse, relationer och 

personalomsättning, men denna studie visar mer konkret hur medarbetare själva beskriver 

gott ledarskap i en butikskontext. 

Ett viktigt bidrag är att studien visar betydelsen av små men återkommande 

ledarskapshandlingar. Ett tydligt besked, ett lugnt bemötande, ett tack, en snabb uppdatering 

eller att chefen backar upp personalen i en kundsituation kan få stor betydelse för hur arbetet 

upplevs. Det visar att gott ledarskap inte alltid behöver vara dramatiskt eller omfattande. Det 

kan också skapas genom vardagliga handlingar som gör arbetet tydligare, tryggare och mer 

hanterbart. 
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Studien visar också att gott ledarskap i butiksmiljö behöver förstås som ett samspel mellan 

struktur och relation. Chefen behöver organisera arbetet, men också bygga tillit. Chefen 

behöver ge riktning, men också visa respekt. Chefen behöver anpassa sitt ledarskap, men 

samtidigt hålla fast vid rättvisa. Det är denna kombination som gör att medarbetarna uppfattar 

ledarskapet som gott. 

8.4 Metoddiskussion 

Eftersom studien bygger på sju kvalitativa intervjuer är syftet inte att generalisera statistiskt 

till alla medarbetare på Willys eller till hela detaljhandeln. Resultatet ska i stället förstås som 

en fördjupad bild av hur ett antal medarbetare uppfattar gott ledarskap i en specifik 

butikskontext. Detta är en styrka eftersom intervjuerna gör det möjligt att fånga 

respondenternas egna erfarenheter och beskrivningar. 

Samtidigt finns begränsningar. Studien utgår endast från medarbetares perspektiv och 

omfattar inte chefers egna beskrivningar av ledarskap. Det passar studiens syfte, men innebär 

att resultatet visar hur ledarskapet uppfattas, inte hur chefer själva förklarar sina handlingar 

eller beslut. Materialet bygger också på respondenternas egna upplevelser och minnen, vilket 

innebär att det visar hur de tolkar ledarskap snarare än hur ledarskapet kan observeras direkt i 

butiken. 

Dessa begränsningar gör inte studien svag, men de visar hur resultatet bör förstås. Studien ger 

en djupare förståelse av medarbetares upplevelser, men den kan inte säga hur alla 

medarbetare inom Willys eller detaljhandeln uppfattar gott ledarskap. 

8.5 Förslag till vidare forskning 

Vidare forskning skulle kunna undersöka gott ledarskap i flera olika butiker eller inom andra 

delar av detaljhandeln för att se om liknande mönster framträder. Det hade också varit 

relevant att jämföra medarbetares och chefers perspektiv, eftersom denna studie endast utgår 

från medarbetarnas upplevelser. 

En annan intressant riktning är att studera hur olika anställningsformer påverkar upplevelsen 

av ledarskap. I denna studie framkommer att extrapersonal kan ha särskilda behov av 

information och inkludering. Därför hade framtida forskning kunnat undersöka hur 
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heltidsanställda, deltidsanställda och extraanställda upplever ledarskap på olika sätt i 

butiksmiljö. 

9. Slutsats 

Syftet med denna studie har varit att undersöka hur medarbetare på Willys uppfattar och 

beskriver gott ledarskap, med fokus på vilka egenskaper och beteenden som uppfattas som 

betydelsefulla samt hur dessa uppfattningar formas av butiksmiljöns villkor. Studiens 

forskningsfråga var “Vad kännetecknar ett gott ledarskap enligt medarbetare på Willys?”. 

Studiens slutsats är att gott ledarskap enligt medarbetarna på Willys kännetecknas av 

tydlighet, stöd, respekt, rättvisa, förtroende och situationsanpassning. Gott ledarskap förstås 

inte främst som en fast personlighet hos chefen eller som en särskild ledarstil, utan som något 

som märks i konkreta handlingar i arbetet. Det handlar om att chefen kan skapa ordning när 

flera uppgifter konkurrerar samtidigt, ge stöd när medarbetare möter svåra situationer, bemöta 

personalen med respekt och anpassa sitt ledarskap efter både person och situation. 

Den första delfrågan handlade om vilka egenskaper och beteenden medarbetare förknippar 

med gott ledarskap. Här visar studien att medarbetarna särskilt lyfter fram tydlighet, lugn, 

närvaro, rättvisa och förmåga att lyssna. Ett gott ledarskap innebär att chefen ger tydliga 

prioriteringar, finns tillgänglig vid behov, backar upp personalen i kundsituationer och visar 

förtroende för medarbetarnas kompetens. Samtidigt framkommer att bemötandet har stor 

betydelse. En chef som kommunicerar respektfullt och skapar trygghet gör det lättare för 

medarbetare att fråga, ta ansvar och lyfta problem. 

Den andra delfrågan handlade om hur butiksmiljön och detaljhandelns villkor påverkar 

medarbetarnas syn på gott ledarskap. Studien visar att butiksmiljön har stor betydelse för vad 

som uppfattas som gott ledarskap. Eftersom arbetet präglas av tidspress, kundkontakt, 

varierande arbetsuppgifter och behov av samarbete blir vissa ledarskapsbeteenden särskilt 

viktiga. Tydlighet blir viktig eftersom medarbetarna behöver veta vad som ska prioriteras. 

Stöd blir viktigt eftersom kundsituationer och stressiga pass kan göra arbetet mer krävande. 

Rättvisa blir viktig eftersom arbetsbelastning och ansvar behöver upplevas som rimligt 

fördelade. Anpassning blir viktig eftersom nya, erfarna och extraanställda medarbetare kan ha 

olika behov. 
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Den övergripande slutsatsen är därför att gott ledarskap på Willys kan förstås som ett 

praktiskt, relationellt och situationsanpassat ledarskap. Det är praktiskt eftersom det bedöms 

utifrån hur chefen agerar i konkreta butikssituationer. Det är relationellt eftersom 

medarbetarnas upplevelser påverkas av bemötande, respekt, tillit och trygg kommunikation. 

Det är situationsanpassat eftersom ledarskapet behöver variera beroende på arbetsläge, 

erfarenhet och medarbetarens behov. På detta sätt visar studien att gott ledarskap i butiksmiljö 

inte bara handlar om vad chefen är, utan framför allt om vad chefen gör i mötet med 

medarbetarna och butikens konkreta villkor. 

Studien bidrar med en medarbetarnära förståelse av gott ledarskap inom dagligvaruhandeln. 

Resultatet visar att även små och vardagliga ledarskapshandlingar, som ett tydligt besked, ett 

lugnt bemötande, ett tack eller stöd i en kundsituation, kan ha stor betydelse för hur 

medarbetare upplever arbetet. Eftersom studien bygger på ett begränsat antal intervjuer kan 

resultatet inte generaliseras till alla medarbetare inom Willys eller detaljhandeln. Däremot ger 

studien en fördjupad förståelse för hur gott ledarskap kan uppfattas och ges mening i en 

konkret butikskontext. 
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Intervjufråga Teori Vad ska undersökas 

1. Kan du kort berätta om 

din roll på Willys och hur 

din arbetsvardag brukar se 

ut? 

Butiksmiljön som 

organisatorisk kontext 

Att skapa en bakgrund till 

respondentens arbetssituation 

och förstå i vilket sammanhang 

ledarskapet upplevs i vardagen. 

2. När du tänker på gott 

ledarskap, vad betyder det 

för dig i ditt arbete? 

Ledarskap som 

begrepp / Relationellt 

ledarskap 

Att få respondentens egen 

förståelse av vad gott ledarskap 

innebär i arbetet. 

3. Vilka egenskaper tycker 

du är viktigast hos en chef 

för att du ska uppfatta 

ledarskapet som gott? 

Relationellt ledarskap / 

Herzbergs 

tvåfaktorteori 

Undersöka vilka egenskaper 

medarbetare kopplar till gott 

ledarskap. 

4. Vilka beteenden hos en 

chef får dig att känna att 

ledarskapet fungerar bra i 

vardagen? 

Situationsanpassat 

ledarskap / Relationellt 

ledarskap 

Att identifiera konkreta 

ledarskapsbeteenden som 

uppfattas som positiva i det 

dagliga arbetet. 

5. Kan du ge exempel på en 

situation där du tyckte att 

en chef agerade på ett 

riktigt bra sätt? 

Situationsanpassat 

ledarskap / Relationellt 

ledarskap 

Få exempel på hur gott ledarskap 

visar sig i praktiken och hur det 

upplevs i specifika situationer. 

6. Hur märks gott ledarskap 

i den dagliga 

arbetsvardagen på Willys, 

till exempel när det är 

mycket att göra? 

Situationsanpassat 

ledarskap 

Undersöker hur gott ledarskap 

kommer till uttryck i butikens 

vardag, särskilt under tidspress 

och arbetsbelastning. 
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7. Hur viktigt är det att en 

chef är tydlig med vad som 

ska göras och på vilket sätt 

påverkar det ditt arbete? 

Situationsanpassat 

ledarskap 

Förstå betydelsen av tydlighet, 

struktur och vägledning i chefens 

ledarskap. 

8. Upplever du att en bra 

chef behöver anpassa sitt 

sätt att leda beroende på 

situation eller beroende på 

vem medarbetaren är? Hur 

då? 

Situationsanpassat 

ledarskap 

Att undersöka om medarbetare 

uppfattar att gott ledarskap 

kräver anpassning efter situation, 

arbetsuppgift och individ. 

9. Hur påverkar relationen 

mellan dig och chefen hur 

du upplever ledarskapet? 

Relationellt ledarskap / 

LMX 

Att undersöka hur relationen 

mellan chef och medarbetare 

påverkar upplevelsen av 

ledarskap, till exempel genom 

tillit, respekt och stöd. 

10. På vilket sätt påverkar 

chefens sätt att leda din 

trivsel, motivation eller vilja 

att göra ett bra jobb? 

Herzbergs 

tvåfaktorteori / 

Relationellt ledarskap 

Att undersöka hur ledarskapet 

påverkar motivation, trivsel och 

arbetstillfredsställelse. 

11. Hur påverkar 

butiksmiljön, till exempel 

kundkontakt, tidspress, 

samarbete och 

arbetsbelastning, vad du ser 

som gott ledarskap? 

Samtliga teorier Att undersöka hur butikens 

särskilda villkor formar 

medarbetares uppfattningar om 

vad som kännetecknar gott 

ledarskap. 



Bilaga 2: Information till respondenter  

Information till dig som deltar i intervjun 
Vi skriver en C-uppsats inom företagsekonomi med inriktning mot organisation. Vår studie 
handlar om hur medarbetare på Willys upplever och beskriver gott ledarskap i sin 
arbetsvardag. 

Syftet med intervjun är att få ta del av dina egna erfarenheter, tankar och upplevelser kring 
ledarskap i butiksmiljön. Det finns inga rätt eller fel svar. Vi är intresserade av hur du själv 
uppfattar ledarskap i praktiken, till exempel i situationer som handlar om kundkontakt, 
arbetsbelastning, samarbete, tydlighet och stöd från chef. 

Anonymitet 
Din identitet kommer att behandlas anonymt i uppsatsen. Det betyder att ditt namn inte 
kommer att nämnas. I uppsatsen kommer du i stället att benämnas som exempelvis P1, 
P2, P3 och så vidare. 

Även den specifika Willys-butiken kommer att anonymiseras. Vi kommer alltså inte att 
skriva vilken butik det gäller, vilken adress butiken har eller andra detaljer som kan göra 
det lätt att identifiera dig eller arbetsplatsen. 

Vi kan komma att nämna ungefärlig erfarenhet, till exempel om en respondent har arbetat 
länge, är relativt ny eller arbetar extra. Detta görs endast för att visa variationen i urvalet 
och för att kunna analysera hur olika erfarenheter kan påverka synen på gott ledarskap. Vi 
kommer inte att ta med detaljer som kan göra enskilda personer igenkännbara. 

Frivilligt deltagande 
Det är frivilligt att delta i intervjun. Du kan när som helst välja att avbryta intervjun eller låta 
bli att svara på en fråga. Du behöver inte förklara varför. 

Användning av intervjun 
Det du berättar kommer endast att användas i vår C-uppsats. Dina svar kommer att 
sammanställas och analyseras tillsammans med andra respondenters svar. Syftet är inte 
att bedöma dig, din chef eller butiken, utan att förstå hur medarbetare beskriver gott 
ledarskap i sin arbetsvardag. 

Vi vill att du ska känna dig trygg med att svara ärligt. Därför kommer både din identitet och 
den specifika butiken att hållas anonym. 

Samtycke 
Genom att delta i intervjun samtycker du till att dina svar används som underlag i vår 
uppsats, under förutsättning att du och arbetsplatsen anonymiseras. 

Tack för att du vill delta och dela med dig av dina erfarenheter. 

Mohanad Azeez och Hadeer Alabdulsalam 

C-uppsats i företagsekonomi med inriktning mot organisation 

Södertörns högskola, VT 2026 
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