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Forord

Denna uppsats har skrivits under varterminen 2026 inom kursen Foretagsekonomi C med
inriktning organisation vid Sodertérns hogskola. Arbetet har handlat om att undersdka hur
medarbetare pad Willys beskriver gott ledarskap och vilka delar av ledarskapet som blir
viktiga i den dagliga arbetsvardagen i butik.

Arbetet med uppsatsen har varit bade larorikt och utmanande. Genom processen har vi fatt en
djupare forstéelse for hur ledarskap kan uppfattas fran medarbetares perspektiv och hur
arbetsmiljon 1 detaljhandeln paverkar synen pa vad ett gott ledarskap innebér. Vi har ocksa
fatt mojlighet att utveckla vara kunskaper om kvalitativ metod, intervjuer och analys av

empiriskt material.

Vi vill rikta ett stort tack till de medarbetare pa Willys som valde att delta i studien och dela
med sig av sina erfarenheter och upplevelser. Utan deras medverkan hade denna studie inte
varit mojlig. Vi vill dven tacka vir handledare Fotis Theodoridis for vigledning,

kommentarer och stod under arbetets ging.
Avslutningsvis vill vi tacka varandra for samarbetet under uppsatsprocessen.

Mohanad Azeez
Hadeer Alabdulsalam

Sodertorns hogskola, 5 juni 2026



Sammanfattning

Denna studie handlar om hur medarbetare pa Willys uppfattar och beskriver gott ledarskap i
den dagliga arbetsvardagen. Syftet med studien &r att undersoka vilka egenskaper och
beteenden medarbetare forknippar med gott ledarskap samt hur butiksmiljon och
detaljhandelns villkor paverkar deras syn pa ledarskap. Studiens forskningsfraga ér: Vad

kdnnetecknar ett gott ledarskap enligt medarbetare pa Willys?

Studien bygger pa en kvalitativ metod med semistrukturerade intervjuer med medarbetare pa
Willys. Genom intervjuerna har medarbetarnas egna upplevelser och beskrivningar av
ledarskap kunnat lyftas fram. Materialet har analyserats tematiskt, dir aterkommande monster
1 respondenternas svar har identifierats och kopplats till tidigare forskning och teorier om

ledarskap.

Resultatet visar att gott ledarskap enligt medarbetarna framfor allt kdnnetecknas av tydlighet,
stod, respekt, réttvisa, fortroende och situationsanpassning. Ledarskap forstas inte framst som
en fast egenskap hos chefen, utan som négot som blir synligt i konkreta handlingar 1
vardagen. Medarbetarna betonar att chefen behover kunna skapa ordning, prioritera
arbetsuppgifter, finnas tillginglig vid behov och stotta personalen i svara situationer. Ett
respektfullt bemotande, réttvis fordelning av ansvar och fortroende for medarbetarnas

kompetens framstar ocksd som centrala delar av gott ledarskap.

Studien visar dven att butiksmiljon har stor betydelse for hur gott ledarskap uppfattas.
Eftersom arbetet préiglas av tidspress, kundkontakt, varierande arbetsuppgifter och samarbete
blir ledarskapets praktiska och relationella sidor sérskilt viktiga. Slutsatsen &r darfor att gott
ledarskap pa Willys kan forstas som ett praktiskt, relationellt och situationsanpassat ledarskap
som behover anpassas efter bade arbetsldge, medarbetarnas erfarenhet och butikens konkreta

villkor.

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

butiksmiljo



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 ér ett centralt omrade inom organisationsteori eftersom det har stor betydelse for
hur medarbetare upplever sitt arbete och sin trivsel. Tidigare forskning visar att chefers
beteenden 1 det dagliga arbetet paverkar medarbetares attityder till arbetet, sirskilt genom
stod, respekt, erkdnnande och hjilp i arbetsutférandet (Garcia-Cabrera ef al., 2023, s. 1-3).
Aven Arbetsmiljoverket framhaller att den organisatoriska och sociala arbetsmiljén formas av
hur arbetet ordnas, styrs, kommuniceras och leds samt av hur ménniskor samspelar med
varandra pa arbetsplatsen (Arbetsmiljoverket, 2016, s. 10). Ledarskap kan darfor forstds som

en viktig del av de villkor som pdverkar medarbetares arbetsvardag och vélbefinnande.

I praktiken blir ledarskap sdrskilt viktigt i verksamheter dir arbetstempot dr hogt,
arbetsuppgifterna varierar och samspelet mellan chef och medarbetare 4r avgorande for att
arbetet ska fungera. Detaljhandeln ar en sddan bransch. Lindblom, Kajalo och Mitronen
(2016, s. 266-267) beskriver detaljhandeln som arbetsintensiv och priglad av hog
personalomséttning, ddr medarbetarnas insatser har stor betydelse for bAde kundméten och
verksamhetens resultat. Forfattarna betonar ocksa att ledarskap ar en avgorande faktor for att
skapa positiva medarbetarattityder och ett vialfungerande arbete 1 butiksmilj6 (Lindblom,
Kajalo & Mitronen, 2016, s. 266-267). Aven Pandey, Singh och Pathak (2021, s. 1-3) visar att
detaljhandelsarbete ofta kdnnetecknas av kundkontakt, arbetsbelastning, stress och olika

organisatoriska krav, vilket gor att arbetsmiljon paverkas mycket av hur ledarskapet utovas.

Samtidigt visar forskning att gott ledarskap inte alltid ser likadant ut i alla organisationer eller
branscher. Garcia-Cabrera et al. (2023, s. 2-3) visar att olika typer av stddjande
ledarskapsbeteenden har betydelse for medarbetares arbetstillfredsstillelse, men ocksa att
ledarskap behover forstas i relation till arbetets situation, krav och mellanméanskliga villkor.
P& samma sitt betonar Arbetsmiljoverket att organisatoriska och sociala faktorer, sdésom
bemanning, tydlighet, resurser, samarbete och stod, paverkar hur arbetet fungerar och hur
belastningar uppstér eller forebyggs (Arbetsmiljoverket, 2016, s. 12-15). Vad som uppfattas
som gott ledarskap paverkas déarfor ocksa av den arbetsmiljo och de villkor som medarbetare

moter 1 sitt dagliga arbete.



Utifrén detta blir det relevant att undersoka hur medarbetare inom detaljhandeln sjédlva
beskriver och forstar gott ledarskap. Studien fokuserar pa Willys eftersom foretaget verkar i
en butiksmilj6 ddr arbetet ofta praglas av hogt tempo, kundkontakt, samordning mellan olika

arbetsuppgifter och behov av tydligt ledarskap 1 vardagen.

1.2 Problemdiskussion

Det finns omfattande forskning om ledarskap, men begreppet gott ledarskap ar fortfarande
brett och 6ppet for tolkning. Tidigare studier visar att ledarskap har betydelse for
medarbetares arbetstillfredsstéllelse, motivation och beteenden, men forskningen behandlar
ofta ledarskap pd en mer generell nivd och fangar inte alltid hur det upplevs av medarbetare i
deras dagliga arbete. Garcia-Cabrera et al. (2023, s. 2-3) visar exempelvis att chefers
stodjande beteenden paverkar medarbetares arbetstillfredsstéllelse, men visar ocksa att det &r
viktigt att skilja mellan olika typer av beteenden och hur dessa uppfattas i praktiken. Aven
Lindblom, Kajalo och Mitronen (2016, s. 267-268) lyfter att forskning om ledarskap 1
detaljhandeln fortfarande &r begransad, sérskilt ndr det giller medarbetares egna upplevelser

av ledarskap 1 butiksmiljo.

En central utgangspunkt i denna studie ar darfor att gott ledarskap inte enbart bor forstés
utifran teoretiska ideal, utan ocksé utifran medarbetarnas egna erfarenheter av ledarskap 1
vardagen. Detta blir sdrskilt relevant eftersom tidigare forskning visar att relationen mellan
chef och medarbetare har stor betydelse for hur arbetet upplevs. DeConinck (2009, s.
1081-1082) visar att kvaliteten i relationen mellan chef och medarbetare, sa kallad
leader-member exchange, pdverkar arbetstillfredsstéllelse och indirekt dven
personalomséttning. Relationer som préglas av tillit, respekt och 6msesidighet kan alltsa fa
stor betydelse for hur medarbetare uppfattar sin arbetssituation, medan svagare relationer

riskerar att bidra till ldgre trivsel och storre bendgenhet att Iimna organisationen (DeConinck,

2009, s. 1081-1082).

I detaljhandeln och sérskilt i en butiksmiljo som Willys, finns flera organisatoriska
forutséttningar som gor ledarskap relevant att studera. Lindblom, Kajalo och Mitronen (2016,
s. 266-267) beskriver detaljhandeln som en arbetsintensiv bransch med hog
personalomsittning, ddr medarbetarnas arbete dr avgdrande for bade kundméten och
verksamhetens resultat. Forfattarna menar ocksé att det darfor ar sérskilt viktigt att forsta

vilken typ av ledarskap som paverkar medarbetares attityder och beteenden positivt i denna



kontext (Lindblom, Kajalo & Mitronen, 2016, s. 266-267). Pandey, Singh och Pathak (2021,
s. 1-3) visar ocksé att detaljhandelsarbete ofta préglas av kundkontakt, arbetsbelastning, stress
och organisatoriska krav samt att faktorer som kundaggression, arbetsutmattning och
bristfélligt eller destruktivt ledarskap kan bidra till missnoje 1 arbetet. Detta indikerar att

ledarskap 1 detaljhandeln behover forstas utifran den arbetsmiljé dir det utovas.

Mot denna bakgrund blir det relevant att underséka hur medarbetare pa Willys uppfattar gott
ledarskap, vilka egenskaper och beteenden de kopplar till detta samt hur deras uppfattningar
paverkas av den specifika butiksmiljon. Garcia-Cabrera et al. (2023, s. 1-2) visar att
stodjande beteenden som respekt, erkdnnande och hjilp i arbetsuppgifter har betydelse for
arbetstillfredsstdllelse, men studien bygger pd ett brett europeiskt material och sdger mindre
om hur sddana beteenden forstas i en specifik butikskontext. DeConinck (2009, s. 1081-1082)
och Lindblom, Kajalo och Mitronen (2016, s. 267-268) visar ocksé att relationer och
ledarskapsstilar paverkar medarbetares attityder, men utan att ndrmare undersoka hur
medarbetare i svensk dagligvaruhandel sjdlva definierar gott ledarskap. Denna studie bidrar

dérfor med ett mer avgrénsat och medarbetarnéra perspektiv pé ledarskap inom detaljhandeln.

1.3 Syfte

Syftet med studien &r att undersoka hur medarbetare pa Willys uppfattar och beskriver gott
ledarskap 1 sin arbetsvardag, med sérskilt fokus pa vilka egenskaper och beteenden hos chefer
som uppfattas som betydelsefulla. Syftet dr dven att belysa hur dessa uppfattningar formas i
relation till de villkor som kdnnetecknar arbetet i butik, sdsom tidspress, kundkontakt,

samarbete, arbetsfordelning samt behov av tydlighet och stod.

1.4 Forskningsfriaga

e Vad kédnnetecknar ett gott ledarskap enligt medarbetare pa Willys?

1.5 Delfragor

e Vilka egenskaper och beteenden forknippar medarbetare pa Willys med gott
ledarskap?
e P4 vilket sitt paverkar butiksmiljon och detaljhandelns villkor medarbetarnas syn pa

vad som é&r gott ledarskap?



2. Tidigare forskning

Tidigare forskning visar tydligt att ledarskap spelar en central roll for hur medarbetare
upplever sitt arbete, sérskilt i arbetsintensiva branscher som detaljhandeln. Forskningen har 1
stor utstrackning fokuserat péd hur olika ledarskapsbeteenden, relationer mellan chef och
medarbetare samt arbetsmiljofaktorer paverkar arbetstillfredsstillelse och

personalomséttning.

En vanlig utgangspunkt i forskningen ar betydelsen av stddjande ledarskapsbeteenden.
Garcia-Cabrera et al. (2023) visar att medarbetares arbetstillfredsstillelse paverkas av hur de
uppfattar sina chefers agerande i vardagen. Sarskilt viktiga faktorer ar att chefen visar
respekt, ger erkénnande for utfort arbete, erbjuder stéd 1 arbetsuppgifter samt uppmuntrar
medarbetares utveckling (Garcia-Cabrera et al., 2023, s. 1). Studien lyfter ocksé fram att
chefer, genom sin néra roll i det dagliga arbetet, pdverkar medarbetares arbetsvillkor och
ddarmed deras instéllning till arbetet (Garcia-Cabrera et al., 2023, s. 2). Vidare framgér att
stodjande beteenden kan fungera som en viktig resurs 1 arbetet genom att hjdlpa medarbetare
att hantera stress och krav (Garcia-Cabrera et al., 2023, s. 3). Detta tyder pa att ledarskap inte
bara handlar om att organisera arbetet, utan ocksa om att skapa en fungerande och stodjande

arbetsmiljo.

Aven forskning om relationen mellan chef och medarbetare visar att ledarskap till stor del
handlar om samspelet mellan ménniskor. DeConinck (2009) visar att kvaliteten 1 relationen
mellan chef och medarbetare, ofta bendmnd som leader-member exchange (LMX), paverkar
bade arbetstillfredsstillelse och personalomsittning (DeConinck, 2009, s. 1081). Relationer
som bygger pa tillit, respekt och dmsesidighet bidrar till att medarbetare kanner storre
engagemang och lojalitet gentemot organisationen (DeConinck, 2009, s. 1081-1082).
Samtidigt visar studien att relationer av lagre kvalitet, dér interaktionen framst bygger pa
formella krav, kan leda till lagre trivsel och en storre vilja att [dimna arbetsplatsen
(DeConinck, 2009, s. 1082). Det visar att ledarskap inte bara handlar om arbetsfordelning och
styrning, utan ocksa om hur relationen mellan chef och medarbetare utvecklas i det dagliga

arbetet.

Forskning inom detaljhandeln visar ocksd att olika sétt att utova ledarskap paverkar hur
medarbetare upplever sitt arbete. Lindblom et al. (2016) undersoker karismatiskt ledarskap

och visar att denna typ av ledarskap har en positiv effekt pa medarbetares
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arbetstillfredsstéllelse samtidigt som den minskar deras intention att limna organisationen
(Lindblom et al., 2016, s. 266). Karismatiska ledare beskrivs som visionéra och inspirerande,
vilket kan bidra till att skapa mening i arbetet och stirka medarbetares motivation (Lindblom
etal., 2016, s. 267). Studien betonar ocksé att ledarskap &r en viktig faktor 1 detaljhandeln,
déar hog personalomsittning ér ett &terkommande problem (Lindblom et al., 2016, s. 266).
Samtidigt lyfts det fram att forskningen om ledarskap i denna bransch fortfarande &r relativt
begriansad, vilket visar att det finns behov av fler studier i just denna kontext (Lindblom et al.,

2016, . 267).

Samtidigt visar tidigare forskning att ledarskap ocksa kan vara en bidragande faktor till
missndje 1 arbetet. Pandey et al. identifierar flera faktorer som paverkar medarbetares
upplevelser negativt i detaljhandeln, diribland hog arbetsbelastning, krdvande
kundinteraktioner och bristande stdd fran chefer (Pandey et al., 2021, s. 1). Studien lyfter
sarskilt fram sa kallad “abusive supervision” som en viktig orsak till missndje, vilket innebar
att ett negativt eller destruktivt ledarskap kan fa direkta konsekvenser for 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 forstirka dessa
negativa upplevelser (Pandey et al., 2021, s. 3). Detta pekar pa att arbetsmiljon 1
detaljhandeln dr komplex och att ledarskapet spelar en avgdrande roll 1 hur medarbetare

hanterar de krav som stills pa dem.

Den tidigare forskningen visar att ledarskap har en tydlig koppling till bade
arbetstillfredsstillelse och personalomsittning inom detaljhandeln, men ocksa att sambanden
ar komplexa. Garcia-Cabrera et al. (2023) visar att konkreta stodjande chefsbeteenden,
sarskilt respekt, har stor betydelse for arbetstillfredsstillelse. DeConinck (2009) visar att
relationen mellan chef och medarbetare paverkar personalomséttning indirekt genom faktorer
som ndjdhet med chef, ndjdhet med 16nedkning och organisatoriskt engagemang. Lindblom,
Kajalo och Mitronen (2016) visar att karismatiskt ledarskap kan stérka positiva
arbetsrelaterade attityder och minska intentionen att limna arbetet. Pandey, Singh och Pathak
(2021) visar samtidigt att negativt ledarskap i form av abusive supervision kan bidra till
jobbmissndje. Tillsammans ger dessa studier en tydlig bild av att ledarskap ar en central
faktor for hur medarbetare 1 detaljhandeln upplever sitt arbete, men ocksa att ledarskapets

betydelse behover forstas i relation till den specifika arbetsmiljon och medarbetarnas egna
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erfarenheter. Det skapar ett tydligt utrymme f6r vidare studier ddr medarbetarnas upplevelser

av ledarskap star i centrum.

3. Teoretisk referensram

3.1 Ledarskap som begrepp

Ledarskap éar ett centralt men samtidigt komplext begrepp inom organisationsteori. Trots att
ledarskap har studerats under lang tid finns det ingen helt entydig definition, utan begreppet
har forstatts pa flera olika sdtt beroende pa teoretiskt perspektiv. Northouse (2022, s. 58)
beskriver exempelvis att ledarskap kan ses som en egenskap, ett beteende, en maktrelation, en
process eller en uppsittning fardigheter. Detta tyder pa att ledarskap inte ar ett enkelt eller
avgransat fenomen, utan ett begrepp som kan tolkas utifran olika utgdngspunkter. P4 liknande
sétt framhaller Yukl och Gardner (2020, s. 24-25) att det finns minga definitioner av
ledarskap och att oenigheten delvis handlar om vem som utdvar inflytande, hur inflytandet

sker och vilket resultat det leder till.

Trots denna variation finns det vissa gemensamma drag 1 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 innebér att ledarskap forstas som en
process dir en individ paverkar en grupp for att uppna ett gemensamt mal. Aven Yukl och
Gardner (2020, s. 26-27) betonar ledarskap som en process av inflytande, dér ledaren
paverkar andra att forstd vad som behdver goras, hur det bor goras och samtidigt underléttar
individuella och kollektiva anstrdngningar for att nd gemensamma méal. Gemensamt for dessa
definitioner &r alltsd att ledarskap inte enbart handlar om den enskilda ledaren som person,

utan om ett socialt samspel dér inflytande, relation och mal star i centrum.

Att forsta ledarskap som en process innebér ocksa att det inte bor reduceras till medfodda
egenskaper eller formella positioner. Northouse (2022, s. 59, 81) framhaller att ledarskap inte
ar ndgot som enbart finns hos vissa individer genom sérskilda personliga drag, utan att det
istillet handlar om en interaktiv process mellan ledare och foljare. P liknande sétt beskriver
Kotter (1998, s. 1-2) ledarskap som ndgot som sker i relation till andra, dér inflytande,
gemensamma mal och samspel inom gruppen ér centrala delar. Ledarskap kan diarmed forstas
som nagot som utvecklas och utdvas 1 ett socialt ssmmanhang, snarare &n som enbart en

formell roll eller individuell egenskap.
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Samtidigt dr det viktigt att skilja mellan ledarskap och chefskap eller management, &ven om
dessa ofta dverlappar varandra i organisationer. Kotter (1998, s. 4-5) menar att management
framst handlar om att hantera komplexitet genom planering, organisering, bemanning och
kontroll, medan ledarskap 1 hogre grad handlar om att skapa riktning, samordna ménniskor
och motivera till fordndring. Northouse (2022, s. 69-70) gor en liknande étskillnad och
betonar att management i forsta hand syftar till ordning och stabilitet, medan ledarskap dr mer
inriktat pa rorelse, forandring och utveckling. Yukl och Gardner (2020, s. 26) framhaller dock
att skillnaden mellan ledarskap och management inte bor dverforenklas, eftersom eftektivt
organisatoriskt arbete i praktiken ofta krdver bade ledning och styrning. Detta innebér att
ledarskap inte bor forstds som ett alternativ till chefskap, utan snarare som en del av hur

chefskap utovas i relation till andra.

Utifrén dessa perspektiv kan ledarskap ses som ett brett begrepp som handlar om inflytande,
relationer, mal och kontext. For denna studie ar det sédrskilt relevant att utga fran en forstaelse
av ledarskap som nagot som formas i samspelet mellan chef och medarbetare och som fér
betydelse i det dagliga arbetet. En sddan utgédngspunkt ar viktig eftersom studien syftar till att
undersdka hur medarbetare 1 butiksmilj6é uppfattar och beskriver gott ledarskap. Mot den
bakgrunden ar det relevant att i foljande avsnitt lyfta teorier som hjalper till att forstd

ledarskapets situationsbundna, relationella och motivationsskapande sidor.

3.2 Situationsanpassat ledarskap

Situationsanpassat ledarskap utgar fran att det inte finns ett enda ledarskapssitt som dr mest
effektivt i alla situationer. I stillet bygger perspektivet pa att ledarens beteende behdver
anpassas efter medarbetarnas behov, uppgiftens karaktir och den aktuella arbetssituationen.
Northouse (2022, s. 182-183) beskriver denna ansats genom SLII®-modellen (Situational
Leadership II), dar utgangspunkten dr att ledare behdver anpassa graden av styrning och stéd
beroende pd medarbetarnas utvecklingsniv 1 relation till en viss uppgift. P4 sé sitt forstas
ledarskap som nagot flexibelt och situationsbundet, snarare 4n som en fast stil som anvénds

pa samma sétt i alla sammanhang.

En central del i teorin ar att ledarskap bestér av tva overgripande beteendedimensioner:
styrande beteende och stodjande beteende. Hersey, Blanchard och Natemeyer (1979, s. 421)
beskriver styrande beteende som att ledaren talar om vad som ska goras, nér det ska goras,

var det ska goras och hur det ska genomforas. Stodjande beteende avser 1 stéllet
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tvavigskommunikation, lyssnande och emotionellt stdd fran ledaren (Hersey, Blanchard &
Natemeyer, 1979, s. 421). Aven Northouse (2022, s. 182-183) utgér fran denna uppdelning
och visar hur olika kombinationer av styrning och stod bildar olika ledarstilar. Teorin betonar
alltsa att ledarskap inte bara handlar om att ge instruktioner, utan ocksa om att bedéma nér

medarbetare behover uppmuntran, delaktighet och sjélvstiandighet.

Utifrén dessa tva dimensioner presenteras fyra grundldggande ledarstilar. Den forsta dr en
styrande stil (S1/telling eller directing), som kénnetecknas av hog grad av styrning och lag
grad av stdd. Den anvédnds nar medarbetaren har 14g kompetens men hog eller varierande
vilja och darfor behover tydliga instruktioner och nira uppfoljning (Northouse, 2022, s.
182-183; Hersey, Blanchard & Natemeyer, 1979, s. 422). Den andra ér en coachande eller
sdljande stil (S2/selling eller coaching), som kombinerar hog styrning med hogt stod. Den ér
lamplig ndr medarbetaren dr villig men &nnu inte fullt kompetent och dérfor behover bade
vigledning och uppmuntran (Northouse, 2022, s. 182-183; Hersey, Blanchard & Natemeyer,
1979, s. 422). Den tredje stilen dr stodjande eller deltagande (S3/participating eller
supporting), dér ledaren ger mindre styrning men mycket stod. Den anvédnds nir
medarbetaren har relativt god kompetens men behover bekréftelse, delaktighet eller stod 1
beslutsfattandet (Northouse, 2022, s. 182-183; Hersey, Blanchard & Natemeyer, 1979, s.
422). Den fjarde ér en delegerande stil (S4/delegating), som innebér 14g grad av bade styrning
och stdd och passar ndr medarbetaren har bdde hog kompetens och hdg motivation att sjdlv ta
ansvar for uppgiften (Northouse, 2022, s. 182-183; Hersey, Blanchard & Natemeyer, 1979, s.
422).

For att avgora vilken ledarstil som dr mest ldmplig utgér teorin fran medarbetarens
utvecklingsniva i relation till en specifik uppgift. Northouse (2022, s. 183) beskriver
utvecklingsniva som graden av kompetens och commitment som medarbetaren har i
forhallande till ett visst mal eller en viss aktivitet. I tidigare versioner av modellen bendmndes
detta som medarbetarens mognad eller beredskap (Northouse, 2022, s. 183). P4 liknande sétt
definierar Hersey, Blanchard och Natemeyer (1979, s. 420-421) mognad som medarbetarens
forméga och vilja att ta ansvar for sitt eget beteende 1 ett visst uppgiftsomrade. Det innebir att
en och samma person kan befinna sig pé olika utvecklingsnivéaer beroende pa vilken
arbetsuppgift det géller. Teorin visar ddrmed att ledarskap behdver anpassas inte bara efter

individen, utan ocksa efter den specifika situationen och arbetsuppgiften.
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En viktig utgdngspunkt i situationsanpassat ledarskap 4r att medarbetare inte &r statiska, utan
kan rora sig mellan olika utvecklingsnivder 6ver tid. Hersey, Blanchard och Natemeyer
(1979, s. 422) menar dérfor att ledaren kontinuerligt behdver bedoma medarbetarens mognad
och anpassa sitt beteende dérefter. Om medarbetarens motivation, prestation eller férmaga
fordandras behover ledaren ocksa omprdva sin stil och vid behov ga tillbaka till en mer
styrande eller stodjande form av ledarskap (Hersey, Blanchard & Natemeyer, 1979, s. 422).
Northouse (2022, s. 185) betonar ocksa att ledare inte kan anvéinda samma stil 1 alla
sammanhang, utan méste vara flexibla och kunna anpassa sitt beteende efter bade
medarbetare och situation. Teorin blir darfor sérskilt relevant i verksamheter dér

arbetsuppgifter, tempo och behov snabbt kan variera.

Samtidigt har teorin ocksa fatt kritik. Northouse (2022, s. 205) framhéller att
situationsanpassat ledarskap ar praktiskt och ldtt att forstd, men att det finns oklarheter kring
hur vissa delar av modellen &r teoretiskt underbyggda. Han pekar bland annat pa att
forskningsstodet inte &r tillrdckligt starkt for att fullt ut bekrdfta modellens antaganden om
hur ledarstil bist ska matchas mot utvecklingsnivaer (Northouse, 2022, s. 205). Aven Yukl
och Gardner (2020, s. 85-86) ar kritiska till flera tidiga kontingensteorier och menar att
forskningsresultaten ofta dr begriansade, svéartolkade och metodologiskt svaga. Samtidigt
betonar de att effektivt ledarskap kréver flexibilitet och att ledare behdver forsté sin situation
och anvinda beteenden som &r relevanta for de krav som situationen stéller (Yukl & Gardner,
2020, s. 85-86). Trots kritiken &r situationsanpassat ledarskap darfor fortfarande ett
anvéandbart perspektiv for att forsta hur ledarskap kan behdva variera beroende pa

medarbetare, uppgift och organisatoriskt sammanhang.

I denna studie dr situationsanpassat ledarskap relevant eftersom arbetet i butik priglas av
varierande arbetsuppgifter, skiftande arbetstempo och olika behov av stod och tydlighet i
vardagen. Teorin ger ddrmed ett analytiskt verktyg for att forsta hur medarbetare kan uppfatta
gott ledarskap olika beroende pé situation, arbetskrav och vilken typ av védgledning eller

sjalvstandighet de behdver 1 arbetet.

3.3 Relationellt ledarskap

Relationellt ledarskap utgér fran att ledarskap inte enbart kan forstds som ndgot som finns hos
en enskild ledare, utan som nagot som skapas i relationer mellan ménniskor. Uhl-Bien (2006,

S. 654-655) beskriver relationellt ledarskap som ett perspektiv dér fokus flyttas fran
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individens egenskaper till de sociala processer genom vilka ledarskap uppstar och far
betydelse. I detta synsétt forstas ledarskap som en social paverkansprocess dir samordning,
fordndring och gemensam mening skapas i samspelet mellan ménniskor, snarare 4n som

nagot som enbart utgar frin formell position eller personliga ledaregenskaper.

En viktig utgdngspunkt i detta perspektiv &r att relationer inte bara &r en bakgrund till
ledarskap, utan en central del av sjédlva ledarskapsprocessen. Uhl-Bien (2006, s. 655) skiljer
mellan ett mer traditionellt synsétt, dir relationer forstas utifran individers egenskaper och
beteenden och ett relationellt synsétt, dar ledarskap 1 stéllet ses som ndgot som konstrueras
genom interaktion, sprak och dmsesidigt meningsskapande. Det innebér att ledarskap inte
enbart handlar om vad en chef gor, utan ocksa om hur relationer formas, uppritthélls och
tolkas i en viss organisatorisk kontext. Relationen mellan ledare och medarbetare blir dirmed

central for att forstd hur ledarskap upplevs 1 praktiken.

Ett ndrliggande perspektiv som ofta kopplas till relationellt ledarskap &r leader-member
exchange theory (LMX). Northouse (2022, s. 235-236) beskriver LMX som en teori dér
ledarskap forstds som en process som ér centrerad kring interaktionen mellan ledare och
foljare. Till skillnad frén tidigare ledarskapsteorier, som ofta utgér fran att ledare anvinder en
generell ledarstil gentemot hela arbetsgruppen, betonar LMX att ledare utvecklar olika typer
av relationer med olika medarbetare. Dessa relationer kan variera 1 kvalitet och fir betydelse
for hur ledarskapet uppfattas och fungerar i vardagen (Northouse, 2022, s. 236-238). Pé sa
satt bidrar LMX med en mer konkret forstaelse av hur relationellt ledarskap kan ta sig uttryck

1 arbetslivet.

Northouse (2022, s. 237-238) visar vidare att vissa relationer utvecklas till sd kallade
in-group-relations, som kénnetecknas av dmsesidigt fortroende, respekt, uppskattning och
paverkan, medan andra forblir mer formella och kontraktsbaserade, sa kallade
out-group-relations. Medarbetare 1 hogkvalitativa relationer far ofta storre stod, mer
aterkoppling och ett storre handlingsutrymme, medan relationer av ldgre kvalitet tenderar att
priglas av mer formell kommunikation och begrinsat dmsesidigt utbyte. Detta synliggor att
ledarskap inte &r likadant for alla medarbetare, utan att det formas olika beroende pa hur

relationen mellan chef och medarbetare utvecklas.

Aven 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 6ver tid, dir relationens kvalitet
paverkas av bland annat personlig kompatibilitet, kompetens och tillforlitlighet. Forfattarna
menar att hogkvalitativa relationer kinnetecknas av Omsesidigt beroende, lojalitet och stod,
vilket gor relationen viktig for att forsta ledarskapets praktiska konsekvenser i organisationer
(Yukl & Gardner, 2020, s. 276). De visar ocksa att gynnsamma utbytesrelationer hianger
samman med bland annat hogre arbetstillfredsstéllelse, starkare organisatoriskt engagemang

och lagre intention att limna arbetet (Yukl & Gardner, 2020, s. 279).

Det relationella perspektivet innebér att ledarskap forstds som ndgot som uppstar och
utvecklas 1 samspelet mellan manniskor. Uhl-Bien (2006, s. 666-667) betonar att relationellt
ledarskap inte bara handlar om chef-medarbetarrelationer, utan att ledarskap kan uppsta i
flera delar av organisationen, exempelvis mellan kollegor, i nidtverk eller i andra former av
omsesidig paverkan. Samtidigt dr chefs-medarbetarrelationer fortfarande en viktig form av
relationellt ledarskap i organisationer, eftersom den ofta har stor betydelse for hur arbetet
organiseras och upplevs. Teorin blir darfor sirskilt relevant i en studie som fokuserar pa hur

medarbetare uppfattar gott ledarskap i sin arbetsvardag.

I denna studie ar relationellt ledarskap relevant eftersom fokus ligger pa medarbetarnas egna
upplevelser av ledarskap 1 butiksmilj6. Teorin bidrar med ett perspektiv dar kommunikation,
tillit, respekt, nérvaro och stod kan forstds som centrala delar av ledarskapet, inte enbart som
individuella chefsegenskaper utan som ndgot som formas i relationen mellan chef och
medarbetare. Darmed blir relationellt ledarskap ett anvéndbart analytiskt verktyg for att forsta

hur gott ledarskap uppfattas 1 det dagliga arbetet pa Willys.

3.4 Herzbergs tvafaktorteori

Herzbergs tvafaktorteori, &ven kallad motivation-hygien-teorin, utgér frén att de faktorer som
skapar arbetstillfredsstéllelse inte &r desamma som de faktorer som orsakar vantrivsel 1
arbetet. En grundldggande utgédngspunkt i teorin dr dérfor att trivsel och vantrivsel inte bor
forstas som varandras direkta motsatser. Herzberg framhéller att motsatsen till
arbetstillfredsstéllelse inte dr vantrivsel, utan franvaro av arbetstillfredsstillelse och att
motsatsen till vantrivsel inte dr trivsel, utan franvaro av vantrivsel. Teorin bygger dirmed pa
antagandet att arbetslivet rymmer tva relativt skilda dimensioner: en som handlar om vad som
motiverar méinniskor i arbetet och en som handlar om vilka arbetsvillkor som behover

fungera for att missnoje inte ska uppsta (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 ér kopplade till arbetets innehall och handlar om séddant som
prestation, erkdnnande, sjdlva arbetsuppgiften, ansvar, utveckling och avancemang. Dessa
faktorer kan skapa genuin arbetstillfredsstillelse, eftersom de &r relaterade till individens
behov av personlig utveckling och kénslan av att astadkomma négot meningsfullt (Herzberg,
Mausner & Snyderman, 1993, s. 114-115). Herzberg (2003, s. 91-92) beskriver pa samma sétt
motivationsfaktorerna som intrinsiska, det vill sdga knutna till sjdlva arbetet och dess

innehall. Det &r dessa faktorer som enligt teorin har storst betydelse for att skapa motivation.

Hygienfaktorerna dr ddremot kopplade till arbetets kontext och yttre villkor. Herzberg,
Mausner och Snyderman (1993, s. 113-114) beskriver hygienfaktorer som exempelvis 16n,
arbetsvillkor, relationer till chefer och kollegor, foretagets policy, administration, forméaner
och anstéllningstrygghet. Dessa faktorer fungerar enligt teorin pa ett sétt som liknar
medicinsk hygien: de botar inte, men de férebygger problem. Om hygienfaktorerna ér
bristfalliga uppstar missndje, men dven om de fungerar vil leder de inte automatiskt till
motivation eller hog arbetstillfredsstéllelse (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993, s.
113-114). Herzberg (2003, s. 91-92) beskriver pa samma sitt hygienfaktorerna som
extrinsiska, eftersom de &r knutna till arbetsmiljon runt sjdlva arbetet snarare én till

arbetsuppgiften i sig.

En viktig tanke i tvafaktorteorin &r att organisationer inte kan skapa motivation enbart genom
att forbattra yttre arbetsvillkor. Herzberg (2003, s. 87-89) menar att manga vanliga sétt att
forsoka paverka medarbetare, exempelvis hogre 16n, béttre formaner, kortare arbetstid eller
olika former av beloningar, frimst leder till tillféllig rorelse eller anpassning, men inte till
langsiktig motivation. Enligt Herzberg handlar verklig motivation snarare om att arbetet i sig
behover upplevas som meningsfullt, utmanande och utvecklande (Herzberg, 2003, s. 87, 91).
Teorin visar ddrmed att det inte ricker att undanrdja missndje. Arbetet behover ocksé

innehalla sddana kvaliteter som gor att individen upplever prestation, ansvar och utveckling.

I artikeln One More Time: How Do You Motivate Employees? redovisar Herzberg (2003, s.
90-92) ocksa en sammanstéllning fran flera undersokningar dar faktorer bakom
arbetstillfredsstéllelse respektive vantrivsel jimfors. Dar framgar att motivationsfaktorer stod
for den storsta delen av de hindelser som kopplades till arbetstillfredsstillelse, medan

hygienfaktorer dominerade bland de hindelser som kopplades till missnoje. Enligt
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sammanstéllningen utgjorde motivationsfaktorer 81 procent av de faktorer som bidrog till
arbetstillfredsstdllelse, medan hygienfaktorer stod for 69 procent av de faktorer som bidrog
till vantrivsel (Herzberg, 2003, s. 90-92). Detta stirker teorins grundantagande att trivsel och

vantrivsel inte bor forstas som en enda skala, utan som tva delvis skilda fenomen.

Samtidigt innebdr teorin inte att hygienfaktorer saknar betydelse. Herzberg, Mausner och
Snyderman (1993, s. 115) betonar tvirtom att réttvisa villkor i friga om 16n, arbetsledning,
arbetsforhallanden och administrativa rutiner ar en viktig grund for att ménniskor inte ska
utveckla missnéje eller simre arbetsprestation. Hygienfaktorerna skapar alltsa inte 1 sig
motivation, men utan dem riskerar motivationen att undergravas. Darfor dr teorin anvandbar
for att forsta hur bade arbetsvillkor och arbetsinnehall paverkar medarbetares upplevelser av

arbetet.

I denna studie &r Herzbergs tvafaktorteori relevant eftersom den ger ett analytiskt perspektiv
pa hur ledarskap kan paverka bade trivsel och vantrivsel i arbetet. Exempelvis kan stod,
aterkoppling, erkédnnande och ansvar bidra till motivation, medan otydlighet, bristande stod
eller déliga arbetsvillkor snarare riskerar att skapa missnoje. Teorin blir dérfor anvandbar for
att analysera hur medarbetare pa Willys beskriver ledarskapets betydelse for deras

arbetsvardag, trivsel och engagemang.

3.5 Teoriernas anvindning i studien

De teorier som ligger till grund for denna studie anvinds for att analysera hur gott ledarskap
kan forstas utifran medarbetares upplevelser i butiksmiljé. Utgangspunkten ar att ledarskap
inte enbart kan forstds som en formell position eller som en uppséttning individuella
egenskaper, utan som en process som formas i relation till andra ménniskor och till
arbetsuppgifternas karaktir (Northouse, 2022, s. 6-8; Yukl & Gardner, 2020, s. 22-27;
Kotter, 1998, s. 1-2). I denna studie innebér det att teorierna anvénds for att tolka hur
medarbetare pad Willys beskriver chefens handlingar, relationen till chefen och de

ledarskapsbeteenden som far betydelse i1 arbetsvardagen.

Det situationsanpassade perspektivet anviands for att analysera hur ledarskap behdver variera
beroende pa situation, arbetsuppgift och medarbetarens behov. Hersey, Blanchard och
Natemeyer (1979, s. 418-422) framhaller att ledare behdver anpassa graden av styrning och
stod efter medarbetares mognad eller utvecklingsniva, 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. Aven Yukl och Gardner (2020, s. 85-86)
betonar vikten av flexibilitet och adaptivt ledarskap i situationer dér krav och forutsittningar
fordndras. I studien anvinds detta perspektiv for att forstd medarbetarnas beskrivningar av
tydlighet, prioritering, stod, ansvar och sjidlvstindighet. Det gor det mdjligt att analysera gott
ledarskap som en balans mellan styrning och frihet, snarare d4n som en fast ledarstil som

fungerar pa samma sétt 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 dar ledarskap uppstar genom relationer, interaktion och gemensamt
meningsskapande. I denna studie anvinds perspektivet for att analysera hur medarbetare
beskriver betydelsen av bemotande, respekt, tillit, kommunikation och chefens nérvaro i
vardagen. Detta fordjupas genom LMX-teorin, dar Northouse (2022, s. 235-238) och Yukl
och Gardner (2020, s. 276-279) visar att kvaliteten 1 relationen mellan chef och medarbetare
kan paverka exempelvis tillit, stod, arbetstillfredsstéllelse och organisatoriskt engagemang.
Aven DeConinck (2009, s. 1081-1082) visar att leader-member exchange har betydelse for
arbetstillfredsstéllelse och indirekt for personalomséttning. Relationellt ledarskap och LMX
anvéands darfor for att forsta varfor gott ledarskap i studien inte bara handlar om beslut och
styrning, utan ocksd om hur relationer priaglade av respekt, tillit, stod och réttvisa utvecklas i

det dagliga arbetet.

Herzbergs tvafaktorteori anvédnds for att analysera hur ledarskap kan kopplas till motivation,
trivsel och vantrivsel i1 arbetet. Herzberg, Mausner och Snyderman (1993, s. 113-115) skiljer
mellan motivationsfaktorer, som &r knutna till arbetets innehdll, och hygienfaktorer, som ar
knutna till arbetsmiljon och arbetets yttre villkor. Herzberg (2003, s. 87-92) betonar att
faktorer som ansvar, erkdnnande, utveckling och meningsfulla arbetsuppgifter kan skapa
arbetstillfredsstillelse, medan exempelvis déliga arbetsvillkor, bristande ledning eller
otillrackliga relationer snarare skapar missndje. I studien anvinds teorin for att tolka
medarbetarnas beskrivningar av uppskattning, ansvar, fortroende och kénslan av att bli sedd,
men ocksé deras beskrivningar av otydlighet, bristande stod eller oréttvisa. P4 detta sétt kan
Herzbergs teori bidra till att analysera ledarskap bade som en kélla till motivation och som en

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

Sammantaget anvénds teorierna for att analysera gott ledarskap utifran tre sammanhingande

dimensioner. Det situationsanpassade perspektivet synliggor behovet av anpassning efter
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situation, uppgift och medarbetare. Det relationella perspektivet och LM X betonar betydelsen
av relationen mellan chef och medarbetare, sirskilt nir det géller tillit, respekt, stod och
rittvisa. Herzbergs tvafaktorteori gér det majligt att analysera hur ledarskap kan bidra till
motivation och trivsel, men ocksd hur brister 1 ledarskapet kan skapa missnoje. Tillsammans
bildar teorierna en analytisk grund for att forsta hur medarbetare pa Willys uppfattar gott

ledarskap 1 sin dagliga arbetsvardag.

4. Metod

4.1 Kvalitativ ansats

Denna studie utgar frn en kvalitativ ansats eftersom syftet dr att undersoka hur medarbetare
pa Willys uppfattar och beskriver gott ledarskap. En kvalitativ ansats dr relevant nér
forskaren vill forstd manniskors perspektiv, erfarenheter och sitt att tolka sin egen situation
(Patton, 2015, s. 53-56). I denna studie innebér det att fokus inte ligger pa att mita ledarskap
i siffror, utan pd att forsta hur ledarskap upplevs och ges betydelse av medarbetare i deras

arbetsvardag.

Kvalitativa data bygger enligt Patton (2015, s. 53-56) pa ord, berittelser, direkta utsagor och
beskrivningar fran de minniskor som studeras. Detta passar studien eftersom gott ledarskap
inte behandlas som ett fardigt eller métbart begrepp, utan som négot som forstds genom
medarbetarnas egna beskrivningar. Den kvalitativa ansatsen gor det darfor mojligt att
analysera hur medarbetare talar om exempelvis tydlighet, stod, bemotande, ansvar och

fortroende 1 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 mojlighet att f6lja upp
deltagarnas svar. Patton (2015, s. 644-645) beskriver intervjuer med intervjuguide som ett
satt att sikerstélla att samma centrala teman behandlas i intervjuerna, samtidigt som

intervjuaren kan stélla foljdfragor och fordjupa svaren.

Intervjuerna utgick fran en intervjuguide som formulerades med stod av studiens syfte,
forskningsfragor och teoretiska referensram. Fragorna berérde bland annat hur medarbetarna

beskriver gott ledarskap, vilka egenskaper och beteenden de forknippar med en bra chef samt
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vilken betydelse stdd, tydlighet, relationer och fortroende har i arbetet. P4 detta sitt skapades

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

Fragorna var dppna for att deltagarna skulle kunna utveckla sina svar med egna exempel och
erfarenheter. Patton (2015, s. 647-648) framhaller att oppna fragor dr viktiga 1 kvalitativa
intervjuer eftersom de ger deltagarna mojlighet att uttrycka sina perspektiv med egna ord.
Foljdfrdgor anvédndes dérfor ndr svar behdvde fortydligas eller fordjupas. Det gjorde det
mojligt att finga mer nyanserade beskrivningar av hur medarbetarna uppfattar gott ledarskap

1 den dagliga arbetsvardagen.

4.3 Malinriktat urval

Populationen i denna studie utgors av medarbetare som arbetar i butik pd Willys. Det dr
denna grupp som &r relevant eftersom studien undersoker hur gott ledarskap uppfattas av
medarbetare 1 den dagliga arbetsvardagen. Studien riktas ddrmed inte mot chefernas egna
beskrivningar av sitt ledarskap, utan mot medarbetare som sjélva méter och paverkas av
ledarskapet i praktiken. Medarbetarna behdvde darfor ha erfarenhet av butikens vardagliga
arbete och av situationer dér ledarskap blir synligt, exempelvis genom arbetsfordelning,

kommunikation, stod, samarbete och prioritering.

Urvalet bestér av sju medarbetare pa Willys. Deltagarna valdes genom ett mélinriktat urval,
vilket innebdr att de inte valdes slumpmassigt, utan utifran att de kunde bidra med relevant
information 1 relation till studiens syfte. Patton beskriver att kvalitativa urval bygger pa
informationsrika fall, alltsa fall som gor det mojligt att fa fordjupad kunskap om det fenomen
som undersoks (Patton, 2015, s. 401). I denna studie innebér det att deltagarna valdes
eftersom de hade egna erfarenheter av Willys som arbetsplats och kunde beskriva hur

ledarskap upplevs 1 butikens praktiska arbete.

Urvalet genomfordes genom att medarbetare som hade erfarenhet av arbete i1 butik
tillfrigades om att delta i studien. De personer som tillfrigades informerades om studiens
syfte och om att intervjuerna skulle handla om deras upplevelser av ledarskap i
arbetsvardagen. Dérefter deltog de medarbetare som frivilligt ville medverka och som
uppfyllde studiens urvalskriterier. Urvalskriterierna var att deltagarna skulle vara medarbetare
pa Willys, ha erfarenhet av det dagliga arbetet i butik och kunna beskriva situationer dér

chefens ledarskap fér betydelse.
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Det efterstrdvades dven en viss variation inom urvalet. Deltagarna hade olika erfarenhet av
butiksmiljon och olika typer av arbetsuppgifter, exempelvis kassa, kundkontakt, varuplock
och sjdlvscanning. Denna variation var viktig eftersom ledarskap kan upplevas pa olika sétt
beroende pd medarbetarens erfarenhet, roll och arbetsuppgifter. En medarbetare som har
arbetat lange kan exempelvis ha andra erfarenheter av ansvar och sjilvstindighet dn en nyare
medarbetare som dr mer beroende av vigledning och information. P4 samma sétt kan en
medarbetare med mycket kundkontakt uppleva chefens stdd pa ett annat séitt 4n ndgon som

frdmst arbetar med varor och plock.

Detta innebdr inte att urvalet &r statistiskt representativt for alla medarbetare pa Willys eller
inom detaljhandeln. Studien syftar inte till att méita hur vanligt en viss uppfattning &r, utan till
att forstd hur medarbetare beskriver och tolkar gott ledarskap i en konkret butikskontext. Det
malinriktade urvalet ar darfor lampligt eftersom deltagarna valdes utifran sin erfarenhet av

det fenomen som studien undersoker.

4.4 Genomforande

Deltagarna kontaktades forst och fick information om vad studien handlar om och varfor
intervjuerna genomfordes. De informerades om att studien undersoker hur medarbetare pa
Willys uppfattar och beskriver gott ledarskap i sin arbetsvardag. De fick ocksé information
om att deltagandet var frivilligt och att de kunde avsta fran att svara pa frigor om de inte
ville. Eftersom intervjuerna berdr upplevelser av ledarskap, arbetsmiljé och relationen till
chef var det ocksa viktigt att tydliggdra att bade respondenternas identitet och den specifika

Willys-butiken skulle vara anonym i uppsatsen.

Efter detta bokades intervjuer med de medarbetare som ville delta. Intervjuerna genomfordes
som semistrukturerade intervjuer. Det innebdr att intervjuerna utgick fran en intervjuguide
med forberedda fragor, men att det samtidigt fanns mgjlighet att stélla f6ljdfragor nar ndgot
behovde forklaras mer. Pé sé sitt kunde intervjuerna f6lja studiens syfte och forskningsfrigor,
samtidigt som respondenterna fick utrymme att svara med egna ord och ta upp sddant som de

sjdlva tyckte var viktigt.

Intervjuerna genomfordes 1 en lugn miljé dir respondenterna kunde prata utan att bli storda.
Samtalen tog ungefér 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 godkéant detta. Inspelningarna anviandes endast for att kunna
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skriva ut intervjuerna i textform efterat och for att minska risken att viktiga delar av svaren

missades.

Nér intervjuerna var genomforda transkriberades materialet. Det betyder att samtalen skrevs
ut 1 textform for att kunna ldsas igenom och analyseras mer noggrant. Genom
transkriberingen blev det léttare att jimfora respondenternas svar och se vilka teman som
aterkom 1 materialet. Exempel pa sddana teman var tydlighet, stdd, réttvisa, fortroende,

ansvar, anpassning och butiksmiljons betydelse for hur medarbetarna beskrev gott ledarskap.

4.5 Analysmetod

Det empiriska materialet analyserades med hjdlp av tematisk analys. Denna analysmetod ar
lamplig eftersom den gor det mojligt att identifiera och tolka dterkommande monster i
intervjuerna och utifran dessa formulera teman som &r relevanta for studiens syfte. Patton
beskriver att kvalitativ analys bygger pd att soka efter monster och teman 1 materialet for att
synliggdra centrala betydelser i det som deltagarna uttrycker. Han skiljer ocksa mellan
monster som mer beskrivande aterkomster i materialet och teman som en mer samlande
tolkning av vad dessa monster betyder (Patton 2015, s. 790-791). I denna studie innebér det
att analysen riktas mot de dterkommande sitt som medarbetarna beskriver ledarskap pa och
mot vilka egenskaper, beteenden och forhallningssétt de kopplar till gott ledarskap i

butiksmiljon.

Analysen inleds med att intervjuerna transkriberas och direfter ldses igenom flera ganger for
att skapa en nira forstaelse av materialet som helhet. Efter detta kodas materialet. Kodningen
innebér att de delar av texten som &r relevanta for studiens syfte markeras, bendmns och
sorteras utifrén sitt innehdll. Enligt Patton dr kodning ett sétt att organisera och klassificera
kvalitativt material sd att aterkommande monster, kategorier och teman kan urskiljas. Han
beskriver ocksa detta som ett forsta steg i att gora ett omfattande material mer hanterbart och
analytiskt tydligt (Patton 2015, s. 808-810). Det betyder i denna studie att enskilda utsagor
successivt fors samman till storre teman som kan sdga ndgot om hur medarbetarna forstar och

varderar gott ledarskap i sin arbetsvardag.

Analysen kommer 1 ett forsta steg att vara induktiv. Det innebér att teman inte bestdms helt i
forvdg, utan vixer fram genom arbetet med materialet. Patton menar att induktiv analys
handlar om att uppticka monster, teman och kategorier i data, medan deduktiv analys utgar

fran ett redan existerande analytiskt ramverk. Samtidigt beskriver han att kvalitativ analys
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ofta ror sig mellan dessa tva, eftersom teman forst kan véxa fram ur materialet och dérefter
tolkas i relation till teori (Patton 2015, s. 792-794). I denna studie betyder det att analysen
forst utgar fran medarbetarnas egna beskrivningar och uttryck och att dessa sedan tolkas i

relation till studiens teoretiska utgdngspunkter.

P& detta vis anvédnds analysen for att synliggora vilka aterkommande forestillningar som
finns 1 materialet om vad gott ledarskap innebédr, men ocksa hur dessa forestallningar formas
av den specifika butikskontext ddr medarbetarna arbetar. Analysen stannar alltsé inte vid att
enbart identifiera teman, utan syftar till att forsta vad dessa teman séger om hur gott ledarskap

upplevs och ges mening i medarbetarnas vardag.

4.6 Forskningsetiska dverviganden

Eftersom denna studie bygger pa intervjuer med medarbetare har forskningsetiska fragor varit
viktiga under hela arbetet. Studien handlar om medarbetares upplevelser av ledarskap i sin
arbetsvardag, vilket innebir att deltagarna kan berétta om egna erfarenheter, arbetsrelationer
och situationer som berér chefer och arbetsmiljé. Aven om studien inte behandlar mycket

kénsliga personuppgifter har materialet darfor behovt hanteras med forsiktighet.

Inf6r intervjuerna fick respondenterna skriftlig information om studiens syfte, frivilligt
deltagande, anonymitet, hur materialet skulle anvédndas samt samtycke. I informationen
framgick det att studien genomfordes som en C-uppsats inom foretagsekonomi med
inriktning mot organisation och att syftet ar att undersdka hur medarbetare pa Willys upplever
och beskriver gott ledarskap i sin arbetsvardag. Informationsbrevet aterfinns 1 bilaga 2.
Deltagandet i studien var frivilligt. Respondenterna informerades om att de kunde avbryta
intervjun eller lata bli att svara pd en frdga utan att behova forklara varfor. Genom att delta i
intervjun gav respondenterna sitt samtycke till att deras svar fick anvindas som underlag i

uppsatsen, under forutsittning att bade de sjélva och arbetsplatsen anonymiserades.

For att skydda respondenternas identitet har deras namn inte skrivits ut i uppsatsen. I stéllet
beniimns de som exempelvis P1, P2 och P3. Aven den specifika Willys-butiken har
anonymiserats genom att butikens adress, exakta plats och andra identifierande detaljer inte
anges. I vissa fall namns ungefarlig erfarenhet, exempelvis om en respondent har arbetat
lange, dr relativt ny eller arbetar extra, men detta gors endast for att visa variationen i urvalet

och inte for att identifiera enskilda personer.
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Det insamlade materialet har endast anvénts for denna studie. Intervjusvaren har
sammanstéllts och analyserats tillsammans med 6vriga respondenters svar, och resultatet
presenteras pa ett sdtt som inte ska kunna kopplas till enskilda personer. P4 detta sétt har
studien tagit hdnsyn till forskningsetiska principer om information, samtycke, konfidentialitet

och nyttjande.

4.7 Metodkritik

Det finns bade styrkor och begransningar med den metod som har valts for studien. En styrka
med den kvalitativa ansatsen dr att den gor det mojligt att f4 en djupare forstaelse av hur
medarbetare sjdlva upplever och beskriver ledarskap i sin arbetsvardag. Patton menar att
kvalitativa metoder gor det mdjligt att studera fragor pa djupet och fa fram detaljerade
beskrivningar, eftersom forskaren inte ar last vid fardiga svarsalternativ pd samma sétt som i
en kvantitativ studie (Patton, 2015, s. 67). Detta passar studiens syfte, eftersom gott ledarskap
inte undersoks som nagot som ska métas 1 siffror, utan som nagot som forstds genom

medarbetarnas egna beréttelser och erfarenheter.

Samtidigt innebdr metodvalet vissa begransningar. Studien bygger pa ett mindre antal
intervjuer, vilket gor att resultatet inte kan generaliseras statistiskt till alla medarbetare pa
Willys eller till hela detaljhandeln. Patton beskriver att kvalitativa studier ofta ger rik och
detaljerad information om ett mindre antal personer och fall, vilket kar forstdelsen for de
situationer som studeras, men samtidigt minskar mojligheten till bred generalisering (Patton,
2015, s. 67). Det innebér att resultatet i denna studie bor forstas i relation till den specifika

butikskontext dir intervjuerna har genomforts.

Urvalet kan ocksé ses som en begransning. Eftersom studien bygger pa ett mélinriktat urval
har respondenterna inte valts slumpmassigt, utan utifrén att de hade erfarenhet av arbete 1
butik och kunde bidra med relevant information till studiens syfte. Patton betonar att det inte
finns fasta regler for urvalsstorlek i kvalitativ forskning, utan att urvalet beror pa vad
forskaren vill forsta, studiens syfte, vad som dr anvindbart och vilka resurser som finns
tillgéngliga (Patton, 2015, s. 470). Pa detta sitt blir urvalet lampligt for studiens kvalitativa
inriktning, men det betyder samtidigt att resultatet inte ska forstas som representativt for alla

medarbetare.

En annan begransning &r att intervjuer bygger pa respondenternas egna beréttelser. Det

innebdr att svaren kan paverkas av vad deltagarna minns, hur de tolkar frdgorna och vad de
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véljer att berétta under intervjun. Samtidigt 4r detta ocksa en viktig del av studiens material,
eftersom syftet just dr att undersoka medarbetarnas egna upplevelser av ledarskap. For att
minska risken for otydlighet anvéndes en intervjuguide, samtidigt som foljdfragor kunde

stdllas nir nagot behdvde utvecklas eller fortydligas.

Slutligen finns det en risk att forskarnas egna tolkningar paverkar analysen. Patton framhaller
att forskaren sjélv &r ett viktigt instrument i kvalitativ forskning och att troviardigheten dérfor
paverkas 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 lists igenom flera ganger, att teman har skapats utifran
aterkommande monster 1 materialet och att analysen har kopplats till studiens teoretiska
referensram. P4 detta sétt har studien forsokt gora analysprocessen tydlig och minska risken

for att resultatet endast bygger pa enskilda eller 16sryckta tolkningar.

5. Butiksmiljon som organisatorisk kontext

Butiksmiljon utgoér den organisatoriska kontext dir denna studie genomfors.
Arbetsmiljoverket (2016, s. 10-12) beskriver den organisatoriska arbetsmiljon som resultatet
av hur arbetet ordnas, styrs, kommuniceras och hur beslut fattas, medan den sociala
arbetsmiljon handlar om hur ménniskor samspelar med och paverkas av varandra i arbetet.
Det innebdr att butiksmiljon inte enbart bestar av fysiska forhéllanden, utan ocksa av
organisatoriska och sociala villkor sdsom bemanning, arbetsfordelning, samarbete, stod och
tydlighet i arbetet. Dessa faktorer paverkar hur arbetet utfors i vardagen och ér darfor viktiga

for att forsta hur ledarskap uppfattas av medarbetare.

Detaljhandeln kidnnetecknas av villkor som gor ledarskap sarskilt relevant att studera.
Lindblom, Kajalo och Mitronen (2016, s. 266-267) beskriver detaljhandeln som en
arbetsintensiv bransch dir medarbetarnas arbete har stor betydelse for bdde kundservice och
verksamhetens resultat. Samtidigt visar Pandey, Singh och Pathak (2021, s. 1-5) att
detaljhandelsarbete ofta praglas av hog arbetsbelastning, kundkontakt, stress,
arbetsutmattning och olika organisatoriska krav. Arbetsmiljoverket (2016, s. 12-15)
framhéller ocksé att faktorer som bemanning, ansvarsférdelning, mojlighet till stod och
kvaliteten 1 samarbetet tillsammans paverkar hur arbetsbelastningen upplevs och hanteras.
Butiksmiljon kan ddrmed forstas som en arbetskontext dir krav, relationer och

organisatoriska villkor samverkar pd ett sitt som paverkar medarbetares arbetsvardag.
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I denna studie &r butiksmiljon viktig eftersom den utgér den vardag dér ledarskap formas,
utovas och upplevs. I en miljo som préiglas av kundkontakt, tidspress, samordning, varierande
arbetsuppgifter och behov av tydlighet och stdd blir ledarskapets praktiska betydelse sirskilt
tydlig. Kontextkapitlet fungerar darfor som en ram for studien och bidrar till att sétta in
medarbetarnas upplevelser av gott ledarskap pa Willys i det organisatoriska sammanhang dar

de uppstar.
6. Medarbetarnas beskrivningar av gott ledarskap

I detta kapitel presenteras det empiriska material som har samlats in genom intervjuer med
medarbetare pad Willys. Syftet med kapitlet ar att redovisa hur respondenterna beskriver gott
ledarskap 1 sin arbetsvardag och vilka teman som framtréder 1 deras svar. Empirin presenteras
tematiskt, vilket innebér att materialet inte redovisas respondent for respondent, utan utifran
aterkommande monster i intervjuerna. De teman som behandlas ror bland annat butiksmiljons

betydelse, tydlighet, stod, bemoétande, rittvisa, fortroende, anpassning och motivation.

6.1 Presentation av det empiriska materialet

Det empiriska materialet i denna studie bestar av sju semistrukturerade intervjuer med
medarbetare pd Willys. Respondenterna har olika erfarenheter av butiksmiljon, vilket gor att
materialet fangar flera perspektiv pd hur gott ledarskap uppfattas i det dagliga arbetet. Vissa
respondenter har arbetat flera ar i butik och beskriver ledarskap utifrén en stérre vana vid
arbetets rutiner, tempo och ansvar. Andra respondenter dr nyare i arbetet eller arbetar extra,
vilket gor att deras svar tydligare lyfter fram behovet av vigledning, information och stod i

vardagen.

Empirin presenteras tematiskt. Det innebér att svaren inte redovisas person for person, utan
utifran de monster som aterkommer i intervjuerna. De teman som framtrader tydligast ar
butiksvardagens betydelse, tydlighet och prioritering, stdd och nédrvaro, bemodtande och
trygghet, réttvisa och fortroende samt anpassning efter person och situation. P4 detta sitt blir
det mojligt att visa hur medarbetarna beskriver gott ledarskap i praktiken, alltsd inte bara som
en allméin egenskap hos chefen, utan som ndgot som formas av konkreta situationer i

butiksmiljon.

For att skydda respondenternas identitet bendmns de som Respondent 1 till Respondent 7.

Tabellen nedan visar en dversikt 6ver det empiriska materialet.
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Respondent Erfarenhet/roll i Centrala arbetsuppgifter som

materialet framkommer
Respondent 1 Har arbetat flera ar pa Varuplock, kundkontakt, kassa och
Willys cirka fem éar varierande arbetsuppgifter
Respondent 2 Har arbetat ungefér tva ar | Kassa, kundkontakt och varuplock
Respondent 3 Har arbetat ldnge, cirka Varor, lager, plock och kundkontakt
nio ar
Respondent 4 Har erfarenhet av kassa, Kassa, sjdlvscanning och kundméten

sjdlvscanning och

kundkontakt cirka 3-4 ar

Respondent 5 Nyare medarbetare cirka | Kassa, varuplock och kundfragor
4 ménader

Respondent 6 Cirka 2 ar som Kvills- och helgarbete, varierande
extrapersonal arbetsuppgifter

Respondent 7 Deltidsanstilld med Kassa, sjdlvscanning och

mycket kundkontakt cirka | kundsituationer

1-2 ar

6.2 Butiksmiljon som grund for hur ledarskap uppfattas

Ett tydligt monster i intervjuerna ér att medarbetarna beskriver butiksmiljon som rorlig,
praktisk och ofta oforutségbar. Arbetet bestar sillan av en enda uppgift at gingen. I stéllet
behdver medarbetarna vixla mellan att hjélpa kunder, fylla pé varor, sitta i kassan, hantera
sjdlvscanning, 16sa prisfragor och samtidigt folja de prioriteringar som géller for dagen.
Ledarskapet uppfattas déarfor inte som nagot som sker vid sidan av arbetet, utan som nagot

som maste fungera mitt i denna vardag.
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Respondent 1 beskriver detta genom att séga:

’

“Man kan ha en plan, men den haller inte alltid. Det hinder saker hela tiden.’

Pé liknande sétt beskriver Respondent 3 att en plan ibland bara haller “i en timme om man
har tur”, eftersom kunder, leveranser, kassan och olika problem snabbt kan forédndra
arbetsdagen. Detta aterkommer dven hos flera andra respondenter, dér butiksmiljon beskrivs

som en arbetsplats diar medarbetare hela tiden behdver stéilla om.

Det gor att gott ledarskap kopplas till chefens forméga att forsta vad som hénder i butiken. En
chef behdver inte bara vara trevlig eller allmént positiv, utan ocksa kunna se nér arbetet blir

rorigt och hjélpa till att skapa ordning. Respondent 1 uttrycker detta tydligt:
“For i butik maste ledarskapet funka praktiskt. Det rdcker inte att chefen dr trevlig.”

Detta visar att medarbetarna ser gott ledarskap som négot konkret och vardagsnira. Det
handlar om att chefen forstar arbetets tempo, ser nér flera saker hinder samtidigt och kan

hjilpa gruppen att rikta fokus mot det som ar viktigast.

For nyare medarbetare blir butikens tempo sérskilt tydligt. Respondent 5 beskriver att arbetet

1 borjan kindes mer krivande én forvintat, eftersom flera saker kunde hinda samtidigt:

“En kund fragar, ndagon sdger att man ska fylla pd ndgot, kassan behover hjdlp. Da

blir jag lite sa hdr... okej, vad dr viktigast nu?”

Har framkommer att ledarskapet fir en viktig funktion genom att hjdlpa medarbetaren att
forsta vad som ska prioriteras. For den som &r ny &r det inte alltid sjélvklart vad som ar mest

akut. Darfor blir chefens tydlighet avgérande for att arbetet ska kénnas hanterbart.

6.3 Tydlighet och prioritering

Det mest aterkommande temat i intervjuerna &r tydlighet. Respondenterna beskriver tydlighet
som en central del av gott ledarskap, men de menar inte att chefen behdver styra varje liten
detalj. Tydlighet handlar snarare om att medarbetarna behover veta vad som ar viktigast i
stunden. Eftersom det alltid finns flera arbetsuppgifter i butik blir chefens prioriteringar

viktiga.

Respondent 1 beskriver detta pa foljande satt:
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“Att man vet vad man ska gora. Inte att chefen mdste sdga varje liten grej, men att man

fattar vad som dr viktigast.”

Samma monster dterkommer hos Respondent 2, som menar att korta och tydliga besked ofta

racker langt:

’

“Bara sdga ‘borja med det hér’ eller ‘det dir kan vinta’. Det rdicker ofta.’

Det framkommer alltsd att tydligt ledarskap inte behdver vara komplicerat. Det kan handla
om sma besked som hjdlper medarbetarna att prioritera ritt. Nir arbetsdagen ar stressig kan

sddana besked minska osékerhet och gora att medarbetarna kdnner att de arbetar at ratt hall.

Respondent 3 betonar ocksé tydlighet, men kopplar den sérskilt till stabilitet och fortroende.

For respondenten blir det problematiskt nir chefen dndrar besked utan att forklara varfor:

“Om chefen sdger en sak pd morgonen och sen nagot helt annat efter lunch, da blir

man lite... ja, trott.”

Detta visar att tydlighet inte bara handlar om instruktioner, utan ocksa om att
kommunikationen behdver vara konsekvent. Om olika besked ges under dagen kan det skapa
irritation och osdkerhet i gruppen. Respondent 3 beskriver att medarbetarna dd borjar fraga

varandra vad som egentligen géller, vilket kan leda till &nnu mer forvirring.

For extrapersonal far tydlighet en ndgot annan betydelse. Respondent 6 beskriver att det inte

alltid ricker att & information efterat, nir ngot redan har blivit fel:
“Om jag far veta ndgot ndr jag redan gjort fel, da hjdlper det inte sa mycket.”

Har framkommer att tydlighet ocksa handlar om timing. For medarbetare som inte ar pa plats
varje dag ar det viktigt att f4 veta vad som har dndrats innan arbetet borjar. Det kan handla
om nya kampanjer, fordndrade rutiner eller vad som ska prioriteras under passet. Nér chefen

ger sddan information tidigt blir det lattare for medarbetaren att arbeta sjilvstindigt och bidra
direkt.

6.4 Stod, niarvaro och att chefen backar upp

Ett annat tydligt tema dr att gott ledarskap kopplas till stod och nérvaro. Respondenterna

beskriver inte att chefen maste vara néra hela tiden, men de vill kéinna att chefen finns dir néir
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det behovs. Detta blir sarskilt viktigt vid kundproblem, stressiga pass eller situationer dér

medarbetaren inte sjélv vet hur ndgot ska l9sas.

Respondent 1 beskriver att en bra chef behdver vara ute i butiken ibland for att forsta hur
arbetssituationen faktiskt ser ut. Om chefen bara sitter pa kontoret kan det bli svart att se
koer, tomma hyllor eller att medarbetarna ar pressade. Respondenten beskriver en situation

dar chefen kom ut och snabbt fordelade arbetet:

“Dyp att kassan gar forst, sen skulle frukt och grént fyllas pd, och kampanjvarorna

)

efter det. Resten kunde vdnta lite.’

Efter detta upplevdes situationen som mer hanterbar. Respondenten beskriver att det inte blev
helt lugnt, men att det blev tydligare vad som skulle goras. Det visar att stod inte alltid
behover innebéra att chefen tar 6ver arbetet, utan att chefen hjélper till att skapa riktning nar

det blir rorigt.

Respondent 2 beskriver ett exempel dir en kund blev irriterad Over ett pris 1 kassan.
Respondenten visste inte riktigt hur situationen skulle 16sas och kallade pa chefen. Chefen
kom snabbt, pratade lugnt med kunden och forklarade sedan for respondenten hur liknande

situationer kunde hanteras nista gang. Respondenten sager:

>

“Jag kdnde mig inte dum, fast jag inte kunde losa det sjdlv.’

Har framkommer att gott ledarskap inte bara handlar om att 16sa problemet framfor kunden,
utan ocksa om att medarbetaren fér l4ra sig utan att kiinna sig nedvérderad. Chefen gor

situationen till ett larande tillfélle i stéllet for ett misslyckande.

For respondent 7 ar stodet fran chefen sarskilt viktigt vid kundkontakt. Respondenten
beskriver att kunder ibland blir arga 6ver priser, kampanjer eller kontroller i sjdlvscanningen.
I sddana situationer vill medarbetaren kénna att chefen finns dér och inte lamnar personalen

ensam:

“For mig handlar det mycket om att chefen backar upp en. Sdrskilt nér det blir jobbigt

med kunder.”

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

chefen forst behdver lyssna pa medarbetaren och forstd vad som har hiant. Om chefen direkt
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tar kundens sida kan medarbetaren kidnna sig 6verkord, sérskilt om hen faktiskt har {6ljt

rutinerna. Pa detta sétt blir stod ocksa kopplat till trygghet och réttvisa.

6.5 Bemotande, respekt och trygghet

Flera respondenter betonar att gott ledarskap inte bara handlar om vad chefen sédger, utan
ocksa hur det sdgs. Ton, bemétande och respekt dterkommer som viktiga delar av ledarskapet.
Respondenterna beskriver att chefens sétt att prata paverkar om de vagar fraga, siga till niar

nagot inte fungerar och kédnna sig trygga 1 arbetet.
Respondent 1 kopplar gott ledarskap till respekt och siger:

“Man vill kinna att man blir behandlad som en person, inte bara som ndgon som ska

springa runt och fixa allt.”

Detta visar att medarbetarna inte bara vill {4 instruktioner. De vill ocksé kénna att deras
situation och arbete tas pé allvar. Detta blir sédrskilt viktigt i en butiksmilj6é dér tempot ofta ar

hogt och ddr medarbetarna snabbt behdver vixla mellan olika uppgifter.

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

handlar det om att kunna fraga utan att kinna sig dum:

“Att man kan fraga saker utan att kdinna sig dum. Och att chefen inte blir irriterad

direkt.”

Samma sak framkommer hos Respondent 5, som dr nyare i arbetet. Respondenten beskriver
att det ibland 4r pinsamt att friga samma sak igen, men att det dr bittre &n att gora fel. Om

chefen blir irriterad minskar viljan att fraga, vilket i sin tur kan gora arbetet svarare:
“Dd vill man inte fraga mer. Dd forsoker man kanske sjdlv, och det kan bli fel.”

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

uppfattas helt olika beroende pa hur chefen uttrycker sig:
“Bara tonen kan dndra allt ibland.”

Det betyder att bemoétandet far praktiska konsekvenser. Om chefen léter stressad eller

irriterad kan medarbetaren bli mer osdker, &ven om sjélva arbetsuppgiften ér tydlig. Om
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chefen didremot pratar lugnt och respektfullt blir det ldttare att ta emot instruktioner, stélla

fragor och fortsitta arbeta utan att kdnna sig pressad.

Relationen till chefen behdver enligt respondenterna inte vara privat eller vanskaplig.
Déremot behover den vara fungerande, respektfull och tillrdckligt trygg for att medarbetarna

ska vaga kommunicera. Respondent 3 beskriver detta pa ett tydligt sitt:
“Den ska vara rak och professionell. Man ska kunna prata normalt.”

Det betyder att relationen mellan chef och medarbetare inte bara paverkar trivseln, utan ocksa
hur problem tas upp och 16ses 1 vardagen. Om relationen kénns kall eller laddad kan

medarbetarna hélla saker for sig sjdlva, vilket gor att problem riskerar att vixa.

6.6 Riittvisa och arbetsgruppens stimning

Rattvisa dr ett aterkommande tema 1 intervjuerna. Respondenterna beskriver att de snabbt
mirker om arbetsuppgifter, ansvar eller pass fordelas pa ett sitt som kénns orittvist. Detta
paverkar inte bara den enskilda medarbetaren, utan ocksé stimningen i hela gruppen. Detta
visar att rittvisa inte bara handlar om storre organisatoriska beslut, utan ockséd om hur

vardagliga arbetsuppgifter och ansvar fordelas i butiksmiljon.

Respondent 1 beskriver rittvisa som att det inte alltid ska vara samma personer som far gora

de tunga eller mindre attraktiva uppgifterna:
“Folk mdrker sant direkt.”

Respondenten menar att &ven om medarbetarna inte alltid sdger nagot direkt till chefen, kan
irritation uppsta i gruppen. Detta visar att rittvisa inte bara handlar om formella regler, utan

om hur arbetet upplevs i vardagen.

Respondent 3 uttrycker samma sak och betonar att réttvisa dr viktig for att gruppen ska orka

med arbetet:

“Folk star ut med mycket om det kinns rdttvist. Men om det kdnns ordttvist, dd tappar

man sugen ganska snabbt.”
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Hér framkommer att rittvisa fungerar som en slags grund for acceptans. Arbetet kan vara
stressigt och tungt, men om det kénns rimligt fordelat blir det lattare att hantera. Om vissa

ddremot upplevs slippa undan eller fa fordelar kan det skapa missndje och sdmre stimning.

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

bor ta kundens sida direkt utan att forst lyssna pa personalen:

“Jag fattar att kunden dr viktig, men personalen dr ocksad viktig. Man kan inte bara

kora éver personalen for att kunden ldater mest.”

Detta visar att rittvisa inte bara handlar om arbetsférdelning inom gruppen. Det handlar
ocksa om hur chefen balanserar mellan kundens krav och medarbetarens trygghet. Om
medarbetaren foljer rutiner men dnd4 inte far stdd frdn chefen kan det paverka bade

ansvarskénslan och fortroendet for ledarskapet.

6.7 Fortroende och ansvar

Fortroende framkommer som en viktig del av gott ledarskap, sérskilt hos de respondenter
som har lédngre erfarenhet. De beskriver att en bra chef ska ha koll pa arbetet, men inte
kontrollera varje detalj. Hir finns en tydlig skillnad mellan att chefen ger riktning och att

chefen detaljstyr.
Respondent 3 beskriver detta pé ett konkret sitt:

“Har man jobbat linge sda behéver man inte nagon som star bakom axeln hela tiden.
Man vet hur man fyller en hylla, liksom. Det dr inte hjdrnkirurgi. Det dr mjolk och

>

pasta.’

Formuleringen visar tydligt att erfarna medarbetare vill f4 anvinda sin kunskap och sitt
omddme. For dem blir gott ledarskap inte frimst att chefen visar varje moment, utan att
chefen visar fortroende och ger ansvar. Samtidigt betyder det inte att chefen ska vara
franvarande. Respondenten menar att chefen fortfarande behover ha 6verblick och kunna ge

riktning, men utan att styra varje liten uppgift.

Respondent 6, som arbetar extra, kopplar ocksé ansvar till motivation. Respondenten
beskriver att det kdnns battre nar chefen ger ansvar och visar att extrapersonal rdknas som en

del av gruppen:
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“Om chefen sdger ‘bra att du kunde hoppa in’ eller ‘bra jobbat idag’, det gor dnda
skillnad.”

For respondent 6 handlar fortroende ocksé om att fa ratt information. Det riacker inte att ge

ansvar om medarbetaren inte fir veta vad som géller. Respondenten uttrycker detta tydligt:

’

“Man kan inte ge ansvar och sen inte sdga vad som gdller.’

Detta visar att ansvar och tydlighet hinger ihop. Medarbetare vill kunna ta ansvar, men da

behover de ocksé fa de forutsittningar som kréivs for att lyckas.

6.8 Anpassat ledarskap efter person och situation

Ett tydligt monster i intervjuerna dr att respondenterna inte ser gott ledarskap som ndgot som
alltid ska se likadant ut. Chefen behdver anpassa sitt sitt att leda efter bade person och
situation. En ny medarbetare kan behdva mer viagledning, en erfaren medarbetare mer

sjdlvstandighet och extrapersonal mer information for att snabbt komma in 1 arbetet.
Respondent 1 beskriver detta genom att sdga:

“En ny person behover mer hjdlp. Man kan inte bara séiga ‘gd och fixa det ddir’ om

’

personen inte vet hur.’

Samtidigt sdger respondenten att ndgon som har arbetat linge inte behover samma
instruktioner. Dér blir det i stéllet viktigt att f fortroende. Detta visar att samma ledarskap

inte passar alla medarbetare i alla situationer.

Respondent 5, som dr nyare 1 butiksmiljon, beskriver behovet av tdlamod och stegvis
vigledning. Respondenten beréttar att det &r mycket nytt att 1idra sig, exempelvis rutiner,
koder, varor, kundfragor och hur olika situationer ska hanteras. Darfor blir det viktigt att

chefen inte ger for mycket information pa en géng:

“Om ndgon sdger fem saker samtidigt, da kommer jag ihdg tvd. Kanske tre om jag har

2

tur.

For respondent 5 handlar gott ledarskap darfor mycket om att chefen visar, forklarar och ger
mojlighet att friga utan att medarbetaren kénner sig dum. Det blir sérskilt viktigt nér arbetet

ar stressigt, eftersom stressen gor det svarare att komma ihag instruktioner.
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Respondent 6 ger ett annat perspektiv genom sin roll som extrapersonal. Har handlar behovet
inte frdmst om att personen dr ny, utan om att personen inte alltid 4r pd plats nir information
delas. Respondenten beskriver att extrapersonal ibland kan kénna sig som att de ligger efter

resten av gruppen:
“Som att alla andra dr pa sida tio och jag dr pa sida fem.”

Detta visar att anpassat ledarskap ockséd handlar om att forstd olika arbetsvillkor. En
medarbetare kan kunna arbetet, men dndéa behova en snabb uppdatering om nagot har dndrats

sedan sist. Smé uppdateringar 1 borjan av passet kan dérfor gora stor skillnad.

Respondent 7 kopplar anpassning till kundsituationer. Vissa medarbetare klarar arga kunder
bittre &n andra, medan andra behdver mer stod. Respondenten menar att chefen behover

kunna ldsa av nir en situation héller pé att bli for mycket och ga in i tid:
“En bra chef mdrker ndr det haller pa att bli for mycket.”

Detta visar att gott ledarskap inte bara handlar om att kdnna sina medarbetare, utan ocksa om

att kunna ldsa av situationer i stunden.

6.9 Motivation, trivsel och kiinslan av att bli sedd

Flera respondenter beskriver att chefens sétt att leda paverkar deras trivsel och vilja att géra
ett bra jobb. Det handlar inte alltid om stora beloningar eller formell uppskattning, utan ofta
om sma vardagliga handlingar som att chefen séger tack, marker nir ndgon har kdmpat eller

visar att medarbetaren gor ett bra arbete.
Respondent 1 beskriver detta genom att sdga:

“Man behover inte applader for att man fyller pa mjolk liksom. Men ett tack kan

rdcka.”
Respondent 4 uttrycker samma sak och menar att sma saker kan paverka mycket:
“Ett hej, ett tack, rdtt ton. Det dr inte alltid stora grejer som gor skillnad.”

Det framkommer alltsd att medarbetarna inte efterfragar 6verdriven uppskattning. Daremot

vill de kénna att deras arbete syns. Nér chefen aldrig visar uppskattning kan arbetet kinnas
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mer tungt och mindre meningsfullt. Respondent 2 beskriver att man gor jobbet dnda, men att

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

For nyare medarbetare kan uppskattning ocksa fungera som bekréftelse pa att man lar sig.

Respondent 5 beskriver att det kéinns motiverande nir chefen sdger att ndgot blev bra:

’

“For dd tianker man okej, jag borjar fatta.’

Det visar att feedback inte bara paverkar trivseln, utan ocksa medarbetarens kinsla av
utveckling. Nir chefen ger konkret aterkoppling blir det littare for medarbetaren att forsta

vad som fungerar och vad som kan goéras annorlunda nista gng.

7. Analys

I detta kapitel analyseras det empiriska materialet med hjélp av studiens teoretiska
referensram och tidigare forskning. Analysen utgar frdn de monster som framkom i empirin,
dar medarbetarna beskrev gott ledarskap som tydligt, stodjande, réttvist, respektfullt och
anpassat efter butikens vardag. Det som framfor allt framtréder ar att gott ledarskap inte
beskrivs som nédgot abstrakt eller avldagset, utan som nagot som mérks i konkreta situationer.
Det handlar om hur chefen prioriterar nir det blir stressigt, hur chefen bemoter medarbetare,

hur stdd ges 1 kundsituationer och hur ansvar fordelas i gruppen.

Analysen visar darfor att gott ledarskap pad Willys kan forstas som ett praktiskt, relationellt
och situationsanpassat vardagsledarskap. Medarbetarna efterfragar inte en chef som styr varje
detalj, men inte heller en chef som lamnar dem ensamma nér arbetet blir rorigt. Det centrala
ar snarare balansen mellan tydlighet och fortroende, mellan stéd och sjélvstandighet samt
mellan rattvisa och individuell anpassning. Detta blir sarskilt viktigt i butiksmiljon, dar
arbetet praglas av kundkontakt, tidspress, varierande arbetsuppgifter och ett stort beroende av

samarbete.

7.1 Tydlighet som organisatorisk trygghet

Ett av de starkaste resultaten 1 empirin dr att medarbetarna kopplar gott ledarskap till
tydlighet. Det handlar dock inte om att chefen ska kontrollera varje arbetsmoment, utan om
att chefen behover skapa riktning nér flera uppgifter konkurrerar samtidigt. I butiksmiljon

finns det nistan alltid ndgot som behdver goras: varor ska fyllas pa, kunder behover hjélp,

38



kassan kan behova forstidrkning och sjélvscanningen kan borja kringla. I ett sddant

sammanhang blir tydlighet ett sétt att minska stress och skapa ordning,.

Detta kan forstas genom Yukl och Gardners syn pa ledarskap som en process dér ledaren
paverkar andra att forstd vad som behdver goras och hur arbetet bor genomforas (Yukl &
Gardner, 2020, s. 26-27). I intervjuerna blir detta tydligt genom att respondenterna inte
framst efterfragar langa forklaringar, utan konkreta besked om vad som ska prioriteras. Nér
medarbetarna séger att chefen behover visa vad som &r viktigast, handlar det alltsa om att

ledarskapet hjdlper gruppen att rikta sin energi ritt.

Detta kan ocksé kopplas till Arbetsmiljoverkets beskrivning av den organisatoriska
arbetsmiljon. Arbetsmiljoverket framhaller att den organisatoriska arbetsmiljon formas av hur
arbetet ordnas, styrs, kommuniceras och hur beslut fattas (Arbetsmiljéverket, 2016, s. 10—12).
Nar medarbetarna beskriver att otydliga besked skapar stress, missforstand och irritation,
visar det att ledarskapets tydlighet inte bara paverkar individens kdnsla, utan ocksa hur
arbetsmiljon fungerar som helhet. P4 detta vis blir tydlighet en organisatorisk resurs 1

butikens vardag.

Samtidigt visar empirin att tydlighet behover skiljas fran detaljstyrning. Erfarna medarbetare
vill inte ha en chef som stir bakom dem och kontrollerar varje moment. De vill snarare ha en
chef som ger riktning, men samtidigt litar pd deras kompetens. Detta visar att gott ledarskap
inte handlar om maximal styrning, utan om rétt niva av styrning. [ en stressig situation kan
tydliga besked vara nddviandiga, medan samma typ av styrning 1 en lugn situation eller

gentemot en erfaren medarbetare kan uppfattas som onddig kontroll.

Har blir situationsanpassat ledarskap relevant. Northouse beskriver att ledare behdver anpassa
graden av styrning och stdd efter medarbetarens kompetens och engagemang i relation till en
viss uppgift (Northouse, 2022, s. 182—-183). Det betyder att tydlighet inte ska forstas som ett
fast ledarskapsdrag, utan som négot som behdver anpassas efter situationen. I butikens vardag
kan samma medarbetare behova tydliga instruktioner i en ny eller stressig situation, men mer

frihet i en uppgift som hen redan behérskar.

7.2 Stod och nirvaro som praktiskt ledarskap

Empirin visar ocksd att gott ledarskap forknippas starkt med stod och nérvaro.

Respondenterna beskriver att chefen inte maste vara bredvid dem hela tiden, men att chefen
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behover vara tillgidnglig nér situationen kriaver det. Detta framkommer sérskilt i samband med
kundproblem, stressiga arbetspass och situationer dar medarbetarna behover hjélp att

prioritera.

Detta kan forstés i relation till Garcia-Cabrera et al. (2023), som visar att stddjande
chefsbeteenden har betydelse for medarbetares arbetstillfredsstéllelse. Forfattarna lyfter bland
annat respekt, erkdnnande, hjélp i arbetsutforandet, samordning och utvecklingsstod som
viktiga delar av ett stodjande ledarskap (Garcia-Cabrera et al., 2023, s. 1-4). I denna studie
syns dessa delar tydligt. Medarbetarna uppskattar nédr chefen hjélper till 1 pressade situationer,

forklarar efterat vad som kunde goras annorlunda och visar att medarbetaren inte stdr ensam.

Det viktiga &r att stodet beskrivs som praktiskt. Respondenterna talar inte om stod som nagot
allmént eller kidnslomassigt i forsta hand, utan som nagot som sker i arbetets konkreta
situationer. Det kan handla om att chefen kommer ut nér det r ko, hjélper till vid
sjdlvscanningen, tar en kundsituation eller snabbt séger vad som ska goras forst. P4 detta sétt

blir stod en del av sjdlva arbetsorganiseringen.

Samtidigt har stodet ocksé en relationell betydelse. Néar chefen backar upp medarbetaren i en
svar kundsituation stirks kinslan av trygghet. Nar chefen daremot inte finns dér, eller direkt
tar kundens sida utan att forst lyssna pa medarbetaren, kan medarbetaren kidnna sig

overgiven. Detta visar att stod inte bara handlar om att 16sa ett praktiskt problem, utan ocksa

om att visa medarbetaren att dennes arbete och beddmning tas pa allvar.

Detta kan kopplas till LM X-teorin, dir kvaliteten i relationen mellan chef och medarbetare ar
central. Northouse beskriver att hogkvalitativa relationer mellan ledare och medarbetare
kénnetecknas av fortroende, respekt och 6msesidigt stod (Northouse, 2022, s. 235-238). 1
empirin framtrider detta genom att medarbetarna upplever ledarskapet som béttre nér chefen
ar tillganglig, lyssnar och hjélper till utan att skuldbeldgga. Stodet blir alltsa ett uttryck for

relationens kvalitet.

DeConinck (2009, s. 1081-1084) visar ocksa att relationen mellan chef och medarbetare
paverkar arbetstillfredsstéllelse och indirekt d&ven personalomséttning inom detaljhandeln.
Aven om denna studie inte undersdker personalomsittning direkt, visar materialet att chefens
stod paverkar hur medarbetarna upplever sin arbetssituation. Det stirker bilden av att gott

ledarskap 1 butik inte bara handlar om att fordela arbetsuppgifter, utan ocksa om att skapa en

40



relation dir medarbetarna kinner sig trygga nog att fraga, lira sig och hantera svara

situationer.

7.3 Bemotande och respekt som grund for trygg kommunikation

Ett annat tydligt resultat dr att medarbetarna ldgger stor vikt vid chefens bemdétande. I empirin
aterkommer chefens ton, lugn och sétt att prata som avgorande delar av gott ledarskap. Detta
visar att ledarskap inte bara bedoms utifran vad chefen gor, utan ocksé hur chefen gor det.
Samma instruktion kan uppfattas som stodjande eller stressande beroende pa hur den
framfors. Detta visar att kommunikation i ledarskap inte enbart handlar om innehallet i det

som sdgs, utan ocksd om hur budskapet framfors.

Detta kan forstas genom relationellt ledarskap. Uhl-Bien (2006, s. 654—655) beskriver
ledarskap som ndgot som uppstar i sociala processer och relationer, snarare 4n nagot som
enbart finns hos ledaren som individ. I denna studie syns det tydligt att ledarskapet skapas 1
vardagliga moten mellan chef och medarbetare. Nér chefen pratar lugnt, visar respekt och gor
det mojligt att frdga utan att kdnna sig dum, uppfattas ledarskapet som gott. Nar chefen

diaremot later irriterad eller bara syns ndr nagot &r fel, skapas osdkerhet och distans.

Respekt blir hir en central del. Respondenterna beskriver att de vill bli behandlade som
personer, inte bara som nagon som ska utfora arbetsuppgifter. Detta dr sérskilt viktigt i
butiksmiljon, dér arbetet ofta dr snabbt, praktiskt och kundnira. Aven nir tempot ir hogt
behdver medarbetarna kinna att de blir bemdtta pé ett sitt som visar att deras arbete och

situation dr betydelsefulla.

Garcia-Cabrera et al. (2023, s. 34, 13) visar att respekt fran chefen ir ett av de stodjande
beteenden som har stor betydelse for medarbetares arbetstillfredsstillelse. I denna studie blir
detta konkret genom att respekt kopplas till trygghet i kommunikationen. Nar medarbetarna
kdnner sig respekterade vagar de fraga, siga till och lyfta problem. Nar bemotandet ddremot
upplevs som hért eller irriterat kan medarbetarna undvika att friga, dven nir de egentligen

behover hjélp.

Detta visar att bemotandet far praktiska konsekvenser. Det handlar inte bara om stimning
eller trivsel, utan ocksa om arbetets kvalitet. Om en ny medarbetare inte vagar fraga kan det
leda till fler misstag. Om en erfaren medarbetare inte vagar sdga till om ett problem kan

problemet ligga kvar. Pa detta sitt paverkar relationen mellan chef och medarbetare hur
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information ror sig i organisationen. Ett respektfullt bemdtande blir darfor en forutséttning

for fungerande kommunikation i butikens vardag.

7.4 Rittvisa som villkor for fortroende i arbetsgruppen

Rattvisa framtrdder som ett starkt tema i empirin. Respondenterna beskriver att medarbetare
snabbt mérker om arbetsuppgifter, ansvar, pass eller stod fordelas pa ett sdtt som upplevs som
orattvist. Detta paverkar inte bara enskilda personer, utan hela arbetsgruppens stimning. Om
vissa alltid far ta de tyngre uppgifterna eller om vissa upplevs slippa undan skapas irritation,

dven om detta inte alltid ségs direkt till chefen.

Detta kan fOrstds genom att réttvisa fungerar som en grund for fortroende. I en butiksmiljo
dér arbetsbelastningen kan vara hog verkar medarbetarna acceptera att arbetet ibland ar
stressigt, sa lange belastningen upplevs som rimligt fordelad. Det &r nér arbetet kénns
ordttvist organiserat som missndje uppstar. Detta visar att ledarskapets réttvisa sida dr ndra

kopplad till den sociala arbetsmiljon.

Northouse beskriver réttvisa som en central princip inom etiskt ledarskap. En etisk ledare
behover behandla andra rittvist och skapa en kénsla av rimlighet 1 relationen till
medarbetarna (Northouse, 2022, s. 478—480). I denna studie blir réttvisa inte ett abstrakt
ideal, utan ndgot mycket konkret. Det handlar om vem som far de jobbiga uppgifterna, vem

som fér stod, vem som fér ansvar och om samma regler verkar gélla for alla.

Samtidigt visar empirin att rattvisa inte nddvéndigtvis betyder att alla alltid ska behandlas
exakt likadant. Flera respondenter menar att nya medarbetare behover mer hjélp, erfarna
medarbetare mer fortroende och extrapersonal mer information. Skillnader i behandling kan
alltsd vara rimliga om de bygger pé olika behov och om de uppfattas som begripliga.
Problemet uppstar nér skillnaderna upplevs som favorisering eller nér chefen inte forklarar

varfOr vissa personer far andra uppgifter eller villkor.

Detta &r viktigt i relation till LMX-teorin. Eftersom LMX visar att relationer mellan chef och
medarbetare kan variera i kvalitet, finns det ocksa en risk att vissa medarbetare upplever att
andra far mer stod, storre frihet eller béttre behandling (Northouse, 2022, s. 236-238). |
denna studie syns att sddana skillnader kan paverka arbetsgruppen negativt om de inte
uppfattas som réttvisa. Déarfor behover chefen inte bara bygga goda relationer med enskilda

medarbetare, utan ocksa vara medveten om hur dessa relationer uppfattas av gruppen.
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7.5 Fortroende, ansvar och motivation

Empirin visar att fortroende &r en viktig del av gott ledarskap, sarskilt for medarbetare med
langre erfarenhet. Dessa respondenter beskriver att de vill ha en chef som har 6verblick och
ger riktning, men inte en chef som detaljstyr varje arbetsmoment. Fortroende blir darfor en

form av motivation. Nar medarbetare kénner att chefen litar pa deras kompetens blir det

lattare att ta ansvar och engagera sig i arbetet.

Detta kan kopplas till Herzbergs tvafaktorteori. Herzberg, Mausner och Snyderman (1993, s.
113-115) skiljer mellan hygienfaktorer och motivationsfaktorer. Motivationsfaktorer handlar
bland annat om ansvar, erkdnnande, prestation och utveckling. I empirin syns detta genom att
medarbetare inte bara vill undvika stress eller daligt bemétande, utan ocksa vill kénna att
deras arbete betyder nagot och att de far ta ansvar. Fortroende och ansvar kan dérfor forstas

som motivationsskapande faktorer.

Samtidigt visar materialet att ansvar inte fungerar utan ritt forutsittningar. Respondenternas
beskrivningar visar att ansvar behdver kombineras med tydlighet, information och stod. Detta
framkommer sérskilt hos extrapersonal, ddr ansvar kan kénnas positivt men bara om
medarbetaren ocksa far veta vad som géller. Om chefen forvéntar sig att extrapersonal ska ta

ansvar utan att ge aktuell information, skapas snarare osdkerhet 4n motivation.

Detta visar att Herzbergs motivationsfaktorer och hygienfaktorer i praktiken hinger nira
samman i butiksmiljon. Ansvar kan motivera, men om arbetsvillkoren runt ansvaret ar
otydliga kan det i stéllet skapa missndje. P4 samma sitt kan erkdnnande, exempelvis ett
enkelt tack eller positiv aterkoppling, stirka motivationen, men om bemétandet eller

arbetsfordelningen samtidigt upplevs som oréttvis riskerar motivationen att minska.

Herzberg (2003, s. 87-92) betonar att verklig motivation inte skapas enbart genom yttre
villkor, utan genom arbetets innehall och mgjligheten att kdnna ansvar, utveckling och
erkédnnande. I denna studie blir detta tydligt ndr medarbetarna beskriver att sma uttryck for
uppskattning kan gora skillnad. De efterfragar inte stora beloningar, men de vill kinna att
chefen ser deras insats. Det betyder att gott ledarskap ocksa handlar om att gora arbetet

synligt for medarbetarna sjilva.

7.6 Anpassat ledarskap som balans mellan styrning och frihet
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Ett centralt resultat i empirin ar att gott ledarskap behdver anpassas efter bade person och
situation. Respondenterna beskriver att en ny medarbetare behdver mer stod, en erfaren
medarbetare behdver mer fortroende och extrapersonal behdver snabb information for att

komma in 1 arbetsflddet. Detta visar att gott ledarskap inte kan forstds som en enda fast stil.

Situationsanpassat ledarskap ger en tydlig teoretisk forstaelse for detta. Northouse (2022, s.
182—-185) beskriver att ledare behdver anpassa sin grad av styrning och stéd utifran
medarbetarens utvecklingsniva i relation till en viss uppgift. Hersey, Blanchard och
Natemeyer (1979, s. 420—422) beskriver pa liknande sétt att ledarens beteende bor anpassas

efter medarbetarens forméga och vilja att ta ansvar inom ett specifikt omrade.

I empirin framkommer detta tydligt. Nya medarbetare behdver ofta mer instruktioner,
talamod och praktisk vigledning. For dem kan gott ledarskap innebéra att chefen visar hur
nagot ska goras, ger tydliga steg och skapar trygghet 1 att det ar okej att friga. Erfarna
medarbetare beskriver ddremot att for mycket styrning kan upplevas som brist pa fortroende.
For dem blir gott ledarskap snarare att chefen ger ansvar och liter dem arbeta sjilvstidndigt

inom tydliga ramar.

Det intressanta &r att extrapersonal visar en tredje typ av behov. De kan ofta
arbetsuppgifterna, men saknar ibland den senaste informationen eftersom de inte varit pa
plats under veckan. Det betyder att deras behov inte handlar om 1&g kompetens, utan om brist
pa aktuell kontext. Detta utvecklar forstaelsen av situationsanpassat ledarskap i butiksmiljon.
Det racker inte att chefen fragar sig om medarbetaren dr erfaren eller ny. Chefen behdver

ocksa forsté vilka forutsattningar medarbetaren har just den dagen.

Detta visar att gott ledarskap i1 butik handlar om en balans mellan tydlighet, stod, flexibilitet
och nérvaro. Chefen behover vara tydlig utan att uppfattas som hard, stodjande utan att ta
over medarbetarnas ansvar, flexibel utan att skapa upplevelser av oréttvisa och nérvarande
utan att detaljstyra arbetet. Det &r denna balans som dterkommer i respondenternas

beskrivningar och som gor att ledarskapet uppfattas som fungerande i butikens vardag.

7.7 Butiksmiljon formar vad gott ledarskap betyder

Ett Overgripande resultat dr att medarbetarnas syn pa gott ledarskap formas av butiksmiljons
villkor. Det ledarskap som efterfragas dr nira kopplat till kundkontakt, tidspress,

arbetsbelastning, varierande arbetsuppgifter och behov av samarbete. Darfor beskrivs gott
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ledarskap inte framst som visionért, strategiskt eller 1angsiktigt, utan som vardagsnéra och

praktiskt.

Detta kan kopplas till tidigare forskning om detaljhandeln. Lindblom, Kajalo och Mitronen
(2016, s. 266—-267) beskriver detaljhandeln som en arbetsintensiv bransch ddr medarbetarnas
insatser har stor betydelse for kundservice och verksamhetens resultat. De visar ocksé att
ledarskap &r viktigt for medarbetares arbetstillfredsstillelse och intention att stanna kvar. [
denna studie blir detta tydligt genom att respondenterna ofta kopplar gott ledarskap till just

situationer dar kundmotet blir svart eller dar arbetet behdver samordnas snabbt.

Pandey, Singh och Pathak (2021, s. 1-5) visar att detaljhandelsarbete kan praglas av
arbetsbelastning, kundrelaterad stress, arbetsutmattning och missngje. I empirin syns liknande
villkor genom att respondenterna beskriver stressiga pass, arga kunder, tekniska problem och
situationer dér flera krav uppstéar samtidigt. Det betyder att chefens roll inte bara &r att leda
arbetet 1 normalfallet, utan ocksé att hjdlpa medarbetarna hantera de pafrestningar som

butiksmiljon skapar.

Arbetsmiljoverket (2016, s. 12—15, 31-44) betonar att arbetsbelastning paverkas av balansen
mellan krav och resurser, samt av mgjlighet till stod, tydlighet och prioritering. Detta ar
sarskilt relevant 1 analysen av Willys som butikskontext. Nér respondenterna beskriver att
chefen behdver sidga vad som ska goras forst, hjélpa till vid kundproblem och se nér gruppen
ar pressad, handlar det om just denna balans mellan krav och resurser. Gott ledarskap blir

diarmed ett sétt att gora arbetsbelastningen mer hanterbar.

Detta innebdr att butiksmiljon inte bara dr en bakgrund till studien. Den formar sjdlva
inneborden av gott ledarskap. I en annan organisation hade gott ledarskap kanske betonats péd
andra sétt, men i denna butikskontext blir tydlighet, nérvaro, stod och snabb
situationsforstaelse sarskilt viktiga. Det dr alltsa inte bara medarbetarnas personliga
preferenser som avgor vad de ser som gott ledarskap, utan ocksé de konkreta villkor som

praglar arbetet.

8. Diskussion

Syftet med denna studie har varit att undersdka hur medarbetare pd Willys uppfattar och
beskriver gott ledarskap, med fokus pé vilka egenskaper och beteenden som uppfattas som

betydelsefulla samt hur dessa uppfattningar formas av butiksmiljons villkor. Studiens resultat
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visar att gott ledarskap framfor allt forstas som ett praktiskt, relationellt och
situationsanpassat ledarskap. Det handlar inte frimst om stora visioner eller abstrakta

ledarskapsideal, utan om hur chefen agerar i konkreta arbetssituationer.

Det mest centrala 1 resultatet &r att medarbetarna kopplar gott ledarskap till balans. Chefen

behover vara tydlig utan att bli kontrollerande, stodjande utan att ta dver, ndrvarande utan att
detaljstyra och anpassningsbar utan att uppfattas som oréttvis. Detta visar att gott ledarskap i
butiksmiljo inte kan forstds som en fast ledarstil, utan som en formaga att ldsa av situationer,

manniskor och arbetsbelastning.

8.1 Resultatet i relation till tidigare forskning

Resultatet ligger ndra tidigare forskning som visar att stddjande chefsbeteenden har betydelse
for medarbetares arbetstillfredsstillelse. Garcia-Cabrera et al. (2023, s. 1-4) visar att respekt,
erkdnnande, hjélp 1 arbetsutforandet och utvecklingsstod dr viktiga delar av ett stodjande
ledarskap. I denna studie blir dessa delar tydliga genom att respondenterna lyfter fram

chefens sitt att ge stod, visa uppskattning och bemota personalen med respekt.

Samtidigt visar studien mer konkret vad stod betyder i en butiksmiljo. Det handlar inte bara
om att chefen dr allmént tillgénglig eller positiv, utan om arbetsnéira handlingar: att hjilpa till
nér det blir ko, ge tydliga prioriteringar, backa upp personalen vid svara kundsituationer och
ge information i rdtt tid. P4 detta sitt fordjupar studien forstaelsen av stodjande ledarskap

genom att visa hur det tar form i butikens praktiska arbete.

Resultatet kan ocksa kopplas till relationellt ledarskap och LMX. DeConinck (2009, s.
1081-1084) visar att relationen mellan chef och medarbetare paverkar arbetstillfredsstéllelse
och personalomsittning. I denna studie framkommer att relationen till chefen paverkar om
medarbetare vigar frdga, sdga till om problem och kinna sig trygga 1 arbetet. Det betyder att
relationen inte bara péaverkar trivseln, utan ocksa kommunikationen och arbetsflodet i

butiken.

Tidigare forskning om detaljhandeln visar dessutom att branschen préglas av
arbetsbelastning, kundkontakt och hogt tempo (Lindblom, Kajalo & Mitronen, 2016, s.
266-268; Pandey, Singh & Pathak, 2021, s. 1-5). Studiens resultat bekréftar detta, men visar
ocksa att dessa villkor paverkar vad medarbetare uppfattar som gott ledarskap. Just dérfor blir

tydlighet, stdd, rédttvisa och snabb situationsforstéelse sarskilt viktiga.

46



8.2 Butiksmiljons betydelse for gott ledarskap

En viktig slutsats dr att butiksmiljon inte bara dr en bakgrund till studien, utan en del av sjdlva
forstaelsen av gott ledarskap. I en arbetsmiljo dér flera saker hinder samtidigt blir tydlighet
viktig. I en miljo med mycket kundkontakt blir stod och backup viktigt. Nér
arbetsbelastningen fordelas mellan flera personer blir réttvisa viktig. Nér nya, erfarna och

extraanstillda arbetar tillsammans blir anpassning viktig.

Det innebér att gott ledarskap pa Willys behdver forstis utifran arbetets konkreta villkor.
Medarbetarna beskriver inte gott ledarskap som nigot som sker vid sidan av arbetet, utan som
nagot som marks nér arbetet behover fungera. Ledarskapet blir synligt nar det &r mycket att
gora, nir kunder blir irriterade, nir information saknas eller nir medarbetare behover veta

vad som ska prioriteras forst.

Detta kan kopplas till Arbetsmiljoverkets beskrivning av organisatorisk och social
arbetsmiljo, dér arbetsmiljon paverkas av hur arbetet ordnas, styrs, kommuniceras och
samordnas samt av vilket stod som finns i arbetet (Arbetsmiljoverket, 2016, s. 10-15).
Studiens resultat visar att ledarskapet dr en central del av denna arbetsmiljo. Nar ledarskapet
fungerar kan det gora butikens krav mer hanterbara. Nér ledarskapet brister kan samma krav

upplevas som mer stressande och otydliga.

8.3 Studiens bidrag

Studien bidrar med en medarbetarnéra forstaelse av gott ledarskap 1 dagligvaruhandeln.
Tidigare forskning visar att ledarskap paverkar arbetstillfredsstéllelse, relationer och
personalomsittning, men denna studie visar mer konkret hur medarbetare sjdlva beskriver

gott ledarskap i en butikskontext.

Ett viktigt bidrag &r att studien visar betydelsen av sma men dterkommande
ledarskapshandlingar. Ett tydligt besked, ett lugnt bemdtande, ett tack, en snabb uppdatering
eller att chefen backar upp personalen i en kundsituation kan fé stor betydelse for hur arbetet
upplevs. Det visar att gott ledarskap inte alltid behover vara dramatiskt eller omfattande. Det
kan ocksé skapas genom vardagliga handlingar som gor arbetet tydligare, tryggare och mer

hanterbart.
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Studien visar ocksa att gott ledarskap 1 butiksmiljo behdver forstds som ett samspel mellan
struktur och relation. Chefen behdver organisera arbetet, men ocksé bygga tillit. Chefen
behover ge riktning, men ocksa visa respekt. Chefen behover anpassa sitt ledarskap, men
samtidigt hélla fast vid rittvisa. Det dr denna kombination som gor att medarbetarna uppfattar

ledarskapet som gott.

8.4 Metoddiskussion

Eftersom studien bygger pa sju kvalitativa intervjuer ér syftet inte att generalisera statistiskt
till alla medarbetare pd Willys eller till hela detaljhandeln. Resultatet ska 1 stéllet forstds som
en fordjupad bild av hur ett antal medarbetare uppfattar gott ledarskap i en specifik
butikskontext. Detta &r en styrka eftersom intervjuerna gor det mojligt att finga

respondenternas egna erfarenheter och beskrivningar.

Samtidigt finns begrinsningar. Studien utgér endast frdn medarbetares perspektiv och
omfattar inte chefers egna beskrivningar av ledarskap. Det passar studiens syfte, men innebér
att resultatet visar hur ledarskapet uppfattas, inte hur chefer sjilva forklarar sina handlingar
eller beslut. Materialet bygger ocksa péd respondenternas egna upplevelser och minnen, vilket
innebdr att det visar hur de tolkar ledarskap snarare dn hur ledarskapet kan observeras direkt i

butiken.

Dessa begransningar gor inte studien svag, men de visar hur resultatet bor forstas. Studien ger
en djupare forstaelse av medarbetares upplevelser, men den kan inte sédga hur alla

medarbetare inom Willys eller detaljhandeln uppfattar gott ledarskap.

8.5 Forslag till vidare forskning

Vidare forskning skulle kunna undersoka gott ledarskap i flera olika butiker eller inom andra
delar av detaljhandeln for att se om liknande monster framtrader. Det hade ocksa varit
relevant att jimfora medarbetares och chefers perspektiv, eftersom denna studie endast utgar

frdn medarbetarnas upplevelser.

En annan intressant riktning ér att studera hur olika anstédllningsformer paverkar upplevelsen
av ledarskap. I denna studie framkommer att extrapersonal kan ha sirskilda behov av

information och inkludering. Dérfor hade framtida forskning kunnat undersdka hur
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heltidsanstéllda, deltidsanstillda och extraanstéllda upplever ledarskap pa olika sétt i

butiksmil;é.

9. Slutsats

Syftet med denna studie har varit att undersdka hur medarbetare pd Willys uppfattar och
beskriver gott ledarskap, med fokus pé vilka egenskaper och beteenden som uppfattas som
betydelsefulla samt hur dessa uppfattningar formas av butiksmiljons villkor. Studiens

forskningsfraga var “Vad kinnetecknar ett gott ledarskap enligt medarbetare pd Willys?”.

Studiens slutsats dr att gott ledarskap enligt medarbetarna pa Willys kénnetecknas av
tydlighet, stod, respekt, réttvisa, fortroende och situationsanpassning. Gott ledarskap forstas
inte frimst som en fast personlighet hos chefen eller som en sérskild ledarstil, utan som nagot
som mirks 1 konkreta handlingar i arbetet. Det handlar om att chefen kan skapa ordning nér
flera uppgifter konkurrerar samtidigt, ge stod nir medarbetare mdter svéra situationer, bemota

personalen med respekt och anpassa sitt ledarskap efter bade person och situation.

Den forsta delfragan handlade om vilka egenskaper och beteenden medarbetare forknippar
med gott ledarskap. Hér visar studien att medarbetarna sarskilt lyfter fram tydlighet, lugn,
nérvaro, rittvisa och forméga att lyssna. Ett gott ledarskap innebér att chefen ger tydliga
prioriteringar, finns tillgénglig vid behov, backar upp personalen i kundsituationer och visar
fortroende for medarbetarnas kompetens. Samtidigt framkommer att bemdotandet har stor
betydelse. En chef som kommunicerar respektfullt och skapar trygghet gor det léttare for

medarbetare att friga, ta ansvar och lyfta problem.

Den andra delfrdgan handlade om hur butiksmiljon och detaljhandelns villkor paverkar
medarbetarnas syn pa gott ledarskap. Studien visar att butiksmiljon har stor betydelse for vad
som uppfattas som gott ledarskap. Eftersom arbetet préglas av tidspress, kundkontakt,
varierande arbetsuppgifter och behov av samarbete blir vissa ledarskapsbeteenden sirskilt
viktiga. Tydlighet blir viktig eftersom medarbetarna behdver veta vad som ska prioriteras.
Stod blir viktigt eftersom kundsituationer och stressiga pass kan gora arbetet mer krivande.
Rattvisa blir viktig eftersom arbetsbelastning och ansvar behdver upplevas som rimligt

fordelade. Anpassning blir viktig eftersom nya, erfarna och extraanstéllda medarbetare kan ha

olika behov.

49



Den 6vergripande slutsatsen dr darfor att gott ledarskap pa Willys kan forstas som ett
praktiskt, relationellt och situationsanpassat ledarskap. Det &r praktiskt eftersom det bedoms
utifran hur chefen agerar i konkreta butikssituationer. Det dr relationellt eftersom
medarbetarnas upplevelser paverkas av bemoétande, respekt, tillit och trygg kommunikation.
Det ér situationsanpassat eftersom ledarskapet behdver variera beroende pa arbetslige,
erfarenhet och medarbetarens behov. Pa detta sétt visar studien att gott ledarskap 1 butiksmiljo
inte bara handlar om vad chefen &r, utan framfor allt om vad chefen gor i moétet med

medarbetarna och butikens konkreta villkor.

Studien bidrar med en medarbetarnéra forstaelse av gott ledarskap inom dagligvaruhandeln.
Resultatet visar att &ven sma och vardagliga ledarskapshandlingar, som ett tydligt besked, ett
lugnt bemdtande, ett tack eller stod 1 en kundsituation, kan ha stor betydelse for hur
medarbetare upplever arbetet. Eftersom studien bygger pa ett begrinsat antal intervjuer kan
resultatet inte generaliseras till alla medarbetare inom Willys eller detaljhandeln. Daremot ger
studien en fordjupad forstéelse for hur gott ledarskap kan uppfattas och ges mening i en
konkret butikskontext.
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Bilaga 1: Intervjuguide

Intervjufriga

Teori

Vad ska undersokas

1. Kan du kort beritta om
din roll pa Willys och hur
din arbetsvardag brukar se

ut?

Butiksmiljon som

organisatorisk kontext

Att skapa en bakgrund till
respondentens arbetssituation
och forstd i vilket ssmmanhang

ledarskapet upplevs i vardagen.

2. Nir du tinker pa gott
ledarskap, vad betyder det
for dig i ditt arbete?

Ledarskap som
begrepp / Relationellt
ledarskap

Att fa respondentens egen
forstaelse av vad gott ledarskap

innebér 1 arbetet.

3. Vilka egenskaper tycker

Relationellt ledarskap /

Undersoka vilka egenskaper

chef far dig att kiinna att

ledarskap / Relationellt

du ér viktigast hos en chef Herzbergs medarbetare kopplar till gott
for att du ska uppfatta tvafaktorteori ledarskap.

ledarskapet som gott?

4. Vilka beteenden hos en Situationsanpassat Att identifiera konkreta

ledarskapsbeteenden som

situation dér du tyckte att

ledarskap / Relationellt

ledarskapet fungerar bra i ledarskap uppfattas som positiva i1 det
vardagen? dagliga arbetet.
5. Kan du ge exempel pd en | Situationsanpassat Fa exempel pa hur gott ledarskap

visar sig i praktiken och hur det

arbetsvardagen pa Willys,
till exempel néir det ar

mycket att gora?

en chef agerade pa ett ledarskap upplevs 1 specifika situationer.
riktigt bra sitt?

6. Hur mirks gott ledarskap | Situationsanpassat Undersoker hur gott ledarskap
i den dagliga ledarskap kommer till uttryck i butikens

vardag, sérskilt under tidspress

och arbetsbelastning.
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7. Hur viktigt ar det att en Situationsanpassat Forsta betydelsen av tydlighet,
chef ir tydlig med vad som | ledarskap struktur och végledning i chefens
ska goras och pa vilket sitt ledarskap.

paverkar det ditt arbete?

8. Upplever du att en bra Situationsanpassat Att undersdka om medarbetare
chef behdver anpassa sitt ledarskap uppfattar att gott ledarskap

sétt att leda beroende pa
situation eller beroende pa
vem medarbetaren dr? Hur

da?

kréver anpassning efter situation,

arbetsuppgift och individ.

9. Hur paverkar relationen
mellan dig och chefen hur

du upplever ledarskapet?

Relationellt ledarskap /
LMX

Att undersoka hur relationen
mellan chef och medarbetare
paverkar upplevelsen av
ledarskap, till exempel genom

tillit, respekt och stod.

10. P4 vilket séitt paverkar
chefens sitt att leda din
trivsel, motivation eller vilja

att gora ett bra jobb?

Herzbergs
tvafaktorteori /

Relationellt ledarskap

Att undersoka hur ledarskapet
paverkar motivation, trivsel och

arbetstillfredsstallelse.

11. Hur paverkar
butiksmiljon, till exempel
kundkontakt, tidspress,
samarbete och
arbetsbelastning, vad du ser

som gott ledarskap?

Samtliga teorier

Att undersoka hur butikens
sdrskilda villkor formar
medarbetares uppfattningar om
vad som kdnnetecknar gott

ledarskap.
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Bilaga 2: Information till respondenter

Information till dig som deltar i intervjun

Vi skriver en C-uppsats inom foretagsekonomi med inriktning mot organisation. Var studie
handlar om hur medarbetare pa Willys upplever och beskriver gott ledarskap i sin
arbetsvardag.

Syftet med intervjun ar att fa ta del av dina egna erfarenheter, tankar och upplevelser kring
ledarskap i butiksmiljon. Det finns inga ratt eller fel svar. Vi ar intresserade av hur du sjalv
uppfattar ledarskap i praktiken, till exempel i situationer som handlar om kundkontakt,
arbetsbelastning, samarbete, tydlighet och stdd fran chef.

Anonymitet
Din identitet kommer att behandlas anonymt i uppsatsen. Det betyder att ditt namn inte

kommer att ndmnas. | uppsatsen kommer du i stallet att benamnas som exempelvis P1,
P2, P3 och sa vidare.

Aven den specifika Willys-butiken kommer att anonymiseras. Vi kommer alltsa inte att
skriva vilken butik det galler, vilken adress butiken har eller andra detaljer som kan géra
det 1att att identifiera dig eller arbetsplatsen.

Vi kan komma att namna ungefarlig erfarenhet, till exempel om en respondent har arbetat
lange, ar relativt ny eller arbetar extra. Detta gérs endast for att visa variationen i urvalet
och fér att kunna analysera hur olika erfarenheter kan paverka synen pa gott ledarskap. Vi
kommer inte att ta med detaljer som kan gdra enskilda personer igenkannbara.

Frivilligt deltagande

Det ar frivilligt att delta i intervjun. Du kan nar som helst valja att avbryta intervjun eller lata
bli att svara pa en fraga. Du behdver inte forklara varfor.

Anvandning av intervjun

Det du berattar kommer endast att anvandas i var C-uppsats. Dina svar kommer att
sammanstallas och analyseras tillsammans med andra respondenters svar. Syftet ar inte
att bedoma dig, din chef eller butiken, utan att forstd hur medarbetare beskriver gott
ledarskap i sin arbetsvardag.

Vi vill att du ska k&nna dig trygg med att svara arligt. Darfér kommer bade din identitet och
den specifika butiken att hallas anonym.

Samtycke
Genom att delta i intervjun samtycker du till att dina svar anvands som underlag i var
uppsats, under férutsattning att du och arbetsplatsen anonymiseras.

Tack for att du vill delta och dela med dig av dina erfarenheter.

Mohanad Azeez och Hadeer Alabdulsalam
C-uppsats i foretagsekonomi med inriktning mot organisation

Soédertdrns hdgskola, VT 2026
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