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Forord

Denna uppsats pa 30 studiepoang ar det avslutande projektet av mina masterstudier pa
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aven rikta ett stort tack till Sodexo som tackade ja till att samarbeta med mig och har bidragit
med resurser och kunskap om branschen. Speciellt tack till alla respondenter som deltagit i
intervjuerna, utan er hade denna uppsats inte blivit av. Ni har delat viktiga, subjektiva

reflektioner runt relationer och engagemang.

Jag vill ocksa tacka vanner och familj som stallt upp, speciellt min sambo som stéttat mig

varje dag under varen och motiverat mig i dom stunder det varit som mest kravande.

Johanna Celinda Ahrberg
Handelshgyskolen ved OsloMet
Oslo, 31 maj 2019



Sammandrag

Denna masteruppsats undersoker hur distansledarskap i en organisation kan paverka
relationer och engagemang pa arbetsplatsen. Malet ar att studien ska bidra till forslag om hur
man kan reducera den eventuellt negativa effekten av upplevd distans och 6ka engagemanget

hos servicemedarbetare i Sodexo.

Uppgiften utgar fran fem case i Facility Management organisationen Sodexo Norge AS.
Valet av de fem casen gjordes med syftet att kunna identifiera skillnader och likheter i hur
dessa leds. Data samlades in genom 19 intervjuer av respondenter pa tre olika nivaer i
rollerna kontraktchef, site manager och servicemedarbetare. Syftet med studien ar att skapa
en forstaelse for effekten av distans, relationer och engagemang i en arbetsintensiv
organisation som Sodexo. Problemstallningen som undersoks ar:

Hur paverkar relationen mellan ledare och anstélld vid distansledarskap av projekt i

Sodexo upplevelsen av distans och servicemedarbetarnas engagemang?

Den teoretiska ramen till studien baseras pa tidigare forskning och teori innanfér omraden
som distansledarskap, LMX och engagemang. De fynd som gjorts i studien indikerar att
relationen mellan kontraktchef och site manager har en betydning for upplevelsen av distans
och servicemedarbetarens engagemang. Det mest éverraskande fyndet &r att det indirekta
ledarskapet fran administrativa ledare pa huvudkontoret ser ut att ha en storre effekt pa

anstélldas engagemang &n forvantat.

Resultaten indikerar att relationen mellan ledare och anstélld har betydning for upplevelsen
av distans i Sodexo. Det som k&nnetecknar ledaren i de case som upplever mindre distans ar
egenskaper som framforallt igenkanns vid hog-kvalitets LMX. Vidare ser tillhérighet till
Sodexo, transparent information och utveckling ut att paverka servicemedarbetarnas

engagemang och upplevelse av Sodexo som arbetsgivare.

Nyckelord: Distansledarskap, Facility Management, LMX, Leader Member Exchange,
Relationer, Kommunikation, Virtuellt ledarskap, Serviceorganisation, Tjanster, Engagemang



Abstract

This master's thesis examines how remote leadership in an organization can affect
relationships and engagement at the workplace. The aim for the study is to contribute to
suggestions on how to reduce the possible negative effect of perceived distance and increase

employee engagement.

The thesis is based on five cases in Sodexo Norge AS, a global Facility Management
organization. The choice of five cases was made with the aim of being able to identify
similarities and differences between how these are led. Data was collected through 19
interviews of respondents at three different levels in the organization in the roles of contract
manager, site manager and service employee. The purpose of the study is to create an
understanding of how distance, relationships and engagement affect a labor-intensive
organization such as Sodexo. The following research question will be examined:

How does the relationship between the leader and employee during remote leadership

of projects in Sodexo affect perceived distance and service employees' engagement?

The theoretical framework for the study is based on previous research and theory within areas
such as remote leadership, LMX and engagement. The findings made in the study indicate
that the relationship between contract manager and site manager has an impact on perceived
distance and the service employee's engagement. The most surprising finding is that the
indirect leadership by personnel at the head office seems to have a greater effect on the

service employees' engagement than anticipated.

The results indicate that leadership style and close relationships are important for the
perception of distance within Sodexo. What characterizes the leader in the cases that
experience less distance are attributes that are recognized in high-quality LMX.
Furthermore, organizational belonging, information and development seems to influence the

employees' level of engagement as well as their perception of Sodexo as an employer.

Keywords: Remote leadership, Facility Management, LM X, Leader Member Exchange,

Relations, Communication, Virtual leadership, Service organization, Services, Engagement
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1 INLEDNING

| detta kapitel kommer jag belysa varfor distansledarskap &r ett aktuellt tema foér Sodexo
Norge AS (harefter Sodexo) som organisation och varfor det &r behov for forskning pa
omradet. Kapitlet inleds med en introduktion av Facility Management (harefter FM)-
branschen och bakgrunden till distansledarskap, Leader Member Exchange och engagemang
som tema. Dérefter introduceras Sodexo och argument for studiens relevans. Slutligen

presenteras problemstélining och uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

“Ledarna mdste vara mer oppna till oss anstéllda, vara snalla och lyssna pa oss. Inte
bara vara intresserad i vad som sker med projektet och kunden. Jag forstar att kunden
ar prioritet nummer ett, men har de inte oss anstallda — vem ska da ta vara pa
kunden?” (Servicemedarbetare i Sodexo)

Kommentaren vittnar om realiteten i utmaningarna som kan uppsta vid distansledarskap. Den
anstéllda jobbar for en kund till FM-organisationen Sodexo och har begransad kontakt med
narmaste ledare och Gvriga organisationen, detta da kundens kontor ar den dagliga
arbetsplatsen. Formellt beskrivs FM som en: “organisatorisk funktion som integrerar
manniskor, platser och processer inom en byggd miljo med syftet att forbattra livskvalitet till
manniskor och produktiviteten av karnverksamheten” (ISO 2017, min éversattning). Det &r
en bransch med stort potential, en total omsattning pa upp mot 100 miljarder NOK i Norge
och en forvantad arlig vaxt pa 4%, dar framforallt efterfragan av samlade tjanster,
miljovanliga- och teknologiska Iosningar forvantas oka (NHO 2018, 8). FM-branschen
beskrivs som en arbetsintensiv bransch dar stora delar av kostnaderna paverkas av
arbetsstyrkan, darmed skiljer sig personalledarskap markant sig fran yrken som baseras pa
ren produktion (Boxall och Purcell 2011, 226). Bland annat forvéntas anstéllda i branschen
vara mer utsatta for rollkonflikter nar anstéllda upplever motstridande krav pa arbetsplatsen
fran till exempel ledare och kunder (STAMI 2018, 66). Samtidigt ar en utmaning i branschen
att kostnader ar en av de absolut viktigaste faktorerna nar kunder evaluerar kop av tjanster
(1SS 2018, 2), nagot som kan bidra till att det &r svart att konkurrera med fokus pa kvalitet
nar man opererar med lag marginal. Majoriteten av servicemedarbetarna i Sodexo jobbar inte
i direkt anknytning till organisationens huvud- eller regionkontor. De &r istallet outsourcade
for att utfora tjanster till kunder av Sodexo, och har darmed arbetsplats hos en kund. Detta

innebar att en stor del av arbetet sker pa distans till Sodexo som arbetsgivare.



1.1.1 Distansledarskap

Gar man helt tillbaka till tiden da Julius Caesar regerade for 6ver 2000 ar sedan beskrivs han
som ledare som klarade av att styra militdra trupper vérlden dver och skapa ett imperium utan
att sjalv befinna sig pa plats (Yukl 2013, 17; Hauge 2016). Caesar lyckades redan da med att
skapa inflytande trots geografisk distans, utan de kommunikationsverktyg vi har idag (Hauge
2016). Fragan om hur man som ledare ska lyckas med ledarskap pa distans ar fortfarande
valdigt aktuell, i en allt mer dynamisk arbetsvardag, trots att vi kommit langt sedan Caesars
imperium. Nyare studier har utmanat den klassiska forskningen runt geografisk distans och
fokuserar istéllet pa konsekvenser, och bakgrund, till upplevd distans. Distans argumenteras
darmed for att vara nagot subjektivt som kan variera mellan individer och paverkas av
ledarens beteende (Siebdrat, Hoegl och Ernst 2014, 775). Argumentet forstarks av tidigare
studier som poangterar att bakgrund fran olika kulturer kan bidra till distans, vilket kan
forstarkas av olik forstaelse for organisationskultur, normer och roller i en grupp (Napier och
Ferris 1993, 323). Kulturella skillnader kan uppsta oavsett bakgrund av land, sprak, alder,
kon eller utbildning pa tvars av nivaer i en organisation. Detta kan skapa begransningar i hur
anstallda forstar budskap som kommuniceras, da man kan ha olik forstaelse for begrepp som
anvands (Dahl 2013, 78-79; Chang, Hung och Hsieh 2014, 1330) som darfor vidare kan bidra
till upplevd distans.

Interaktion och kommunikation mellan ledare och anstallda framhdvs som en utmaning vid
distansledarskap (Howell, Neufeld och Avolio 2005, 281), med bakgrund i att
kommunikation kan ske pa flera olika sétt och formedlas med ord eller handling (Dahl 2013,
55-56). Eftersom kommunikation ar mer &n bara innebdrden i ord, men ocksa kroppssprak,
olika tecken och det beteende avsandaren har, kan nyanseringar och delar av budskapet
forsvinna i det att man inte mots (Dahl 2013, 56-57). Antonakis och Atwater (2002, 698)
framhaver att digitala verktyg kan vara till hjalp vid distans, men samtidigt bidra till upplevda
kommunikationsproblem da det kan komplicera tillit och ledarens formaga att inspirera de
anstallda. Utmaningar som dessa antas kunna reduceras med olika ledaregenskaper som kan
bidra till mindre konflikter. I studien (2002, 697) anses distans vara en viktig, forklarande
faktor till om ledare klarar av att skapa inflytande éver de anstallda eller inte. | en vardag som
karakteriseras av teknologi och digitalisering skulle man kunna ténka sig att de verktyg som
idag finns ska forenkla distansledarskap och kommunikation mellan anstallda med geografisk
spridning. Kan dessa verktyg verkligen ersatta det dagliga motet med ledaren? Eller skapar

det egentligen osakerhet och konflikter mellan ledare och anstéllda som sitter med olik



forvantning och perception av situationer? Mojligheterna och utmaningarna distansledarskap
béar med sig har resulterat i ett nytt paradigm med ett argument for att ledare bor dndra sitt

ledarskap alltefter hur och vart arbetet genomfors (Hauge 2016; O’Mahony 2017).

1.1.2 Relationer pa arbetsplatsen

Ledarskap ar ett tema med lang historia dér inflytelserika ledare som klarat av att samla och
paverka manniskor i stor grad har omtalats och studerats flitigt av forskare. Man har
ifrdgasatt hur vissa ledare lyckas battre &n andra och vilka egenskaper som definierar och
kannetecknar effektivt ledarskap (Yukl 2013, 17-18). | klassiska ledarskapsteorier antas
ledaren ha samma relation, eller beteende, mot alla sina anstéllda. Né&ra relationer mellan
ledare och anstalld i en organisation kunde kategoriseras som svek av andra da man upplevs
bedra sina egna kollegor, samtidigt som det ansags onaturligt att samtala med en 6verordnad
(Lysgaard 1967, 116). Senare forskning belyser istallet férdelar som relationen mellan ledare
och anstalld kan fora med sig. Dansereau Jr, Graen och Haga (1975) presenterade det som da
var en ny form av ledarskapsteori som utmanade klassiska antagningar och foreslog att det
skapas dyadiska relationer mellan ledare och anstéllda i en organisation. Relationen baseras
pa ledarens och den anstalldas roll i organisationen i en utbytesprocess. Teorin har under aren
har mynnat ut i Leader-Member Exchange (héarefter LMX). Graen och Uhl-Bien (1995)
framhaver att de relationer som skapas mellan ledare och anstalld bidrar till att dela in
anstéllda i sa kallade in-groups eller out-groups beroende pa hur medlemmarna i dyaden
upplever kvaliteten pa relationen (Graen och Uhl-Bien 1995, 229). Senare studier har bland
annat forsokt koppla distansledarskap med hur egenskaper hos ledare kan paverka
prestationen hos de anstallda. Resultaten indikerar bland annat att ledarskap pa distans
paverkar effekten av de olika formerna for ledarskap i motsatt riktning jamfort med nar
ledaren &r fysiskt narvarande (Howell, Neufeld och Avolio 2005, 281).

1.1.3 Engagemang

Engagemang definieras som: “En stark, kinslomdssig tillhorighet till en sak man gar starkt
infor” (Store Norske Leksikon, s.v. “Engasjement” 14st 21 april 2019, min &versittning) eller
som Aon (2018a, 2) beskriver: “nivdn pd den anstilldas psykiska investering i sin
organisation”. Definitionerna vittnar om att anstéllda som &r engagerade investerar
kanslomassigt i arbetsgivaren, och darav har ett behov for liknande investering gengéld.
Arbetstagare i vastra Europa ser dock ut att vara lite engagerade pa arbetsplatsen, dar

undersokningar visar ett samlat engagemang fran 10% (Gallup 2017, 80-81), till 60% (Aon



20183, 5). Detta anses som relativt lagt jamfort med andra delar av vérlden (Gallup 2017, 80-
81; Aon 20184, 5). Studier har visat att den anstélldas engagemang paverkas av hur de
upplever ledaren och dess prioriteringar (Popli och Rizvi 2015, 66-67). Engagemang anses
vidare vara en bidragande faktor till anstalldas prestation, 6kar motivationen att géra det lilla
extra for att na organisationens mal (Gallup 2017, 80; Carter et al. 2018, 2485) och reducerar
turnover (Shuck, Reio Jr och Rocco 2011, 437). Trots detta har det i serviceorganisationer
visats att det ar vanligt med ett stort fokus pa kundens behov och att det ar latt att glomma
bort servicemedarbetare (Popli och Rizvi 2015, 60). Detta skiljer sig ofta fran
kunskapsintensiva organisationer dar de anstéllda ofta blir hanterade som organisationens

viktigaste resurs.

1.2 Casestudie i Sodexo

Studien genomfdérs som en case-studie av tjansteleverantéren Sodexo Norge AS som ér ett
dotterbolag till det globala borsnoterade bolaget Sodexo Group. Sodexo har varit verksamma
i Norge sedan 1980-talet, med huvudkontor i Oslo och regionkontor flera delar av landet.
Sodexo levererar servicetjanster till privat och offentligt naringsliv och har i Norge 1250
anstallda fordelat pa 100 olika arbetsplatser (Sodexo 2018d). FM-tjanster kan antingen
produceras “in-house” av foretaget sjalv (Atkin och Brooks 2009, 50), eller outsourcas till en
tjansteleverantér som Sodexo som levererar bade enstaka tjanster eller samlade tjanster,
ocksa kallat Total FM-kontrakt, till kunderna. Total FM innebér att kunden koper alla tjanster
samlat av en tjansteleverantor (Atkin och Brooks 2009, 50-52). Som ett av de storsta FM-
bolagen i Norge har Sodexo resurser till att konkurrera om stérre Total FM kontrakt med ett
brett spektrum av tjanster och fokuserar mycket pa merforsaljning till existerande kunder,
darav en énskan om lojala kunder och forlangda kontrakt. Tjanster kdnnetecknas av att de &ar
immateriella, produceras och konsumeras samtidigt och ofta har behov for direkt kontakt
mellan kunder och de som utfor tjansten. Detta bidrar till att det &r svart att garantera
kvaliteten da en tjanst inte existerar innan kop och utférande. Det ar darmed svart att hitta en
balans mellan kostnad och kvalitet (Normann 2000, 31-32). Férutom att vara arbetsintensiva
argumenteras tjansteforetag for att vara personlighets intensiva, nagot som beror pa att
kvaliteten och leveransen av en tjanst framst paverkas av hur individuella anstallda presterar
och forstar kundens behov i stunden, inte kapital, utrustning eller antalet anstallda. De
anstélldas prestation &r darmed det som avgor den slutliga kvaliteten i leveransen av tjansten

(Normann 2000, 33-34). Detta kompliceras i det att utformningen av kontrakten oftast inte



involverar medarbetarna i Sodexo och ar en komplicerad och tidskrédvande process som
kannetecknas av ambiguitet och oforutsagbarhet i det att man skapar nagot som man inte
annu vet konsekvenserna av (Simila 2006, 37). Utmaningen &r att agentproblem kan uppsta
pa alla nivaer av kontraktet dar malkongruens inte alltid &r en sjalvklarhet (Simila 2006, 26-
27; Anthony et al. 2014, 426-427), bade mellan Sodexo och kund, och anstallda pa olika

nivaer i Sodexo.

1.2.1 Distansledarskap i Sodexo

| dialog med nyckelpersoner i Sodexo har utmaningarna med distansledarskap framhavts.
Succé med distansledarskap anses som en forutsattning for att lyckas i branschen i framtiden,
men ocksa pa grund av krav fran anstéllda pa mer autonomi och ansvar. Det har uttryckts ett
intresse for att undersoka vilken betydning relationen mellan kontraktchef (hérefter KS), site
manager (harefter SM) och servicemedarbetare (hédrefter SA) i olika projekt har for
engagemanget vid distansledarskap. KS har totalansvar for flera Total FM projekt, men
befinner sig inte pa dessa dagligen. Arbetet sker primért med bas pa huvudkontoret samtidigt
som de olika projekten, eller kontrakten, man ansvarar for ska foljas upp. KS ar den
ansvariga som ska folja upp avtalet till projektet for organisationens rakning (Simila 2006,
24-25) och har ansvar for att bland annat leda, utveckla och f6lja upp SM de har ansvar for.
SM ansvarar for den dagliga driften pa projektet ute hos kunden (Booty 2009, 269). SM har
de samma personalrelaterade ansvaren som KS for sina SA. SA jobbar mer operativt med

tjansterna kunden i projektet har bestéllt och ar den som dagligen &r i kontakt med kunden.

1.2.2 Engagemangets betydning for Sodexo

“95% av vare ansatte er i direkte kontakt med kunder daglig. Sodexo er avhengig av
vare ansattes ekspertise, stolthet og engasjement for at vare kunder skal vaere tilfreds
med Sodexo og de tjenestene vi leverer”. (Sodexo 2018a)

| den globala arsrapporten till Sodexo Group for 2018 poangteras att man under de senaste
aren forlorat fokus pa nagra av de viktigaste vardena, varav ett av dessa ar de anstalldas
engagemang (Sodexo 2018b, 62). Globalt i Sodexo ar engagemanget métt till 69% (Sodexo
2018b, 62) och malet &r att denna ska Oka till 80% innan ar 2025 (Sodexo 2018b, 35). Det
poédngteras att Sodexo’s vixt dr starkt beroende av engagemanget till deras viktigaste resurs -
servicemedarbetarna. Darfor anses aven deras mojlighet for utveckling som essentiellt for
Sodexos framtid (Sodexo 2018b, 5) nagot som de dnskar att styrka sitt fokus pa (Sodexo

2018b, 62). For att uppna véxt och onskade resultat anses det viktigt med ledare som &r



duktiga pa att kommunicera mal och vision till de anstallda samt bidra med kontinuerlig
aterkoppling pa de anstalldas arbete (Sodexo 2018b, 61). Organisationen poangterar att det ar
viktigt att svara snabbt pa andringar som sker i marknaden nagot som digitalisering &r en stor
del av. Mellan 2009 och 2020 forvantas produktion av digital information att multipliceras
med 44. Anvéandningen av information anses bidra till att lattare kunna anpassa sig efter
kundens behov (Sodexo 2018b, 19). Sodexo utgar fran Gallup rapporten nér de visar till
trender som &r viktiga att fokusera pa just nu, dar manskligt kapital anses som en essentiell
faktor for succé med fokus pa medarbetarnas upplevelse pa arbetsplatsen (Sodexo 2018c).
Samtidigt ar det 66 nationaliteter bland de anstéllda i Sodexo, med olika erfarenheter och
bakgrund (Sodexo 2016). Ett av ansvarsomradena till Sodexo framhévs vara att bygga
hallbara relationer och 6ka engagemang genom att fokusera pa att 6ka de anstélldas

livskvalitet som anstélld organisationen (Sodexo 2018b, 8).

Medarbetarundersékning 2018 - Engagemang

Via interna dokument fran Sodexos medarbetarundersékning i Norge 2018 visas att det finns
forbattringspotential pa nivan av engagemang bland anstallda. Det samlade engagemanget
slutade pa 65%, nagot lagre an resultatet globalt. Undersékningen delar in engagemanget i tre
dimensioner: om de anstallda talar positivt om arbetsgivaren, intention att stanna i
organisationen och motivation att gora det lilla extra for att hjalpa organisationen att lyckas,
se Figur 1. Undersokningen hade en deltagarprocent pa 77% bland de som fick

undersdkningen, dar tjanster som trafik &r exkluderat (Aon 2018b).

Utover fragorna runt engagemang visar undersokningen till att de anstallda ar minst nojda
med Karriarutveckling (38%), hantering av prestation (40%), administrativa ledare (42%),
beldning och erkdnnande (53%) samt larande och utveckling (55%). De &r allra mest ndjda
med arbetsmiljon (79%) i organisationen. | férhallande till utveckling &r det framforallt de
langsiktiga mojligheterna i organisationen som upplevs franvarande. Det uttrycks dven att
administrativa ledare i Sodexo inte upplevs som synliga eller tillgdngliga och att det inte
finns en tydlig vision. 44% av de som deltagit i undersokningen upplever att I6nen ar fullt
tillfredsstéllande for de behov den anstéllda har. Pa fragan om den anstéllda upplever att de
behandlas som organisationens viktigaste resurs har 56% en positiv uppfattning till detta,

medans resterande ar mer tveksamma (Aon 2018b).



Engagemang i Sodexo

1. Jag tanker sllan pa att sluta i Sodexo

2. Mycket ska till for att jag ska sluta i Sodexo

3. Sodexo motiverar mig till att bidra mer @n vad som normalt kravs for att utfora arbetet
4. Sodexo inspirerar mig till att géra mitt bdsta varje dag

5.Jag hade inte tvivlat med att féresla Sodexo till en vdn som séker jobb

6. Jag uttalar mig positivt om Sodexo nér jag har méjlghet

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Positiv Positiv/tveksam Negativ/tveksam Negativ

Figur 1 Engagemang i Sodexo, baserad pa internt dokument (Aon 2018b)

1.3 Studiens relevans

Under forarbetet till studien identifierades att det finns lite tidigare forskning innanfor
omradena distansledarskap, LMX och engagemang i FM-branschen, se Bilaga 1:
Litteratursok. En majoritet av tidigare forskningen har undersokt relationen mellan
tjansteleverantor och kund, dar jag istéllet valjer att understka de interna relationerna i
Sodexo som arbetsgivare. Tidigare studier har framst varit kvantitativa, nagot som kan ge
mindre insikt i subjektiva reflektioner bakom resultaten. I tilldgg har tidigare forskning framst
fokuserat pa anstallda med hogre formell utbildning, professionella eller ledare med hogre
forhandlingskraft (Howell, Neufeld och Avolio 2005; Kelley och Kelloway 2012). | Sodexo
finns det en blandning av anstéallda med, och utan, hdgre formell utbildning pa varierande
nivaer. Min studie ser pa samspelet mellan dessa och undersoker utmaningen O’Mahony
(2017) framhéver vid distansledarskap: att skapa en “vi-kdnsla”. | den klassiska forskningen
forknippas distansledarskap med geografisk distans, nagot som anses direkt paverka social
distans. Nyare forskning havdar daremot att distans &r mer subjektivt och handlar om den
distans en individ upplever. Min studie undersdker darmed hur respondenterna sjélva
beskriver fysisk distans, upplevd social distans eller upplevd frekvens pa interaktion
(Antonakis och Atwater 2002). Studien bidrar till mer fokus pa konsekvenserna av upplevd
distans pa relationer och engagemang internt i Sodexo och kan darfor framhéava fler
nyanseringar av fordelar och nackdelar vid distansledarskap i tjansteproducerande

organisationer.

| och med att studien ar en case-studie i Sodexo ar den lite generaliserbar. Daremot kan

resultatet ha ett Overforingsvérde till resterande FM-branschen. Andra tjanstelevererande



branscher med liknande problemstallningar kan tdnkas dra nytta av resultatet av studien.
Detta galler framforallt dar man reflekterar 6ver effekten av distans pa anstéllda i olika nivaer
och med olik utbildning. Studien kan darmed vara aktuellt i bade olje-, reselivs- och

restaurangbranschen.

1.4 Syfte och problemstalining

Sodexo dnskar i samarbete med mig som student att undersdka vad det & som gor att
distansledarskap av vissa projekt fungerar optimalt, och andra inte. Med utgangspunkt i
Sodexos behov och vad jag funnit ut av tidigare forskning fokuserar studien pa hur distansen
kan paverka relationen mellan KS och SM, som vidare antas paverka engagemanget till SA i
de projekt Sodexo driver. Intervjuer har genomforts med ledare och anstéllda pa tre nivaer i
fem olika case. Resultat fran de olika case som undersokts har jamforts for att evaluera vad
som kan bidra till succé eller utmaningar vid distansledarskap i projekten. Syftet med studien
ar att skapa en forstaelse for effekten av upplevd distans, relationer och engagemang i
Sodexo. Studien ska bidra till att identifiera forbattringspotential i Sodexo och forslag till
tilltag som kan utforas for att potentiellt reducera upplevd distans och 0ka de anstélldas

engagemang.

1.4.1 Problemstallning
Utifran bakgrunden som belysts och de utmaningar som framhavts av organisationen ar
problemstéllningen for denna studie:

Hur paverkar relationen mellan ledare och anstalld vid distansledarskap av projekt i
Sodexo upplevelsen av distans och servicemedarbetarnas engagemang?

1.5 Studiens vidare disposition

| kapitel 2 presenteras den teori som ska belysa problemstéliningen samt skapar grundlag for
forskningsfragorna. Kapitel 3 presenterar de forskningsfragor som besvaras genom studien.
Kapitel 4 visar till den metod som &r vald for studien och den datainsamling som utforts.
Kapitel 5 framstaller analys av resultat och tidigare forskning uppdelat i fyra delar.
Avslutningsvis i kapitel 6 1dggs konklusionen av studien fram tillsammans med

implikationer, kritik och forslag till vidare forskning.



2 TEORI

Detta kapitel redogor for de teman och fokusomraden som introducerats inledningsvis. Forst
och framst redog0drs det for sjalva ramen for studien — Service-Profit Chain. Darefter
presenteras forskning runt distansledarskap, LMX och engagemang. Darefter framhavs
forskning mer specifikt fokuserat pa FM och tjanster. Den tidigare forskningen anvands som

grundlag for formulering av forskningsfragorna som presenteras i kapitel 3.

2.1 Service-Profit Chain

Service-Profit Chain &r en modell som framhdver hur serviceorganisationer kan optimera
profit genom att skapa varde via interna och externa tjanster. Malet ar att skapa goda externa
tjanster som bidrar till néjda och lojala kunder och vaxt for organisationen. For att lyckas
med detta argumenteras det for att man bor starta med den interna servicekvaliteten i
organisationen dar servicemedarbetarna jobbar, se Figur 2. Detta &r nagot som i stor grad
anses starta hos ledaren som lagger tillratta for hur kvaliteten av de interna tjansterna upplevs
av de anstéllda i en organisation. Modellen beskriver hur den interna servicekvaliteten vidare
paverkar hur tillfreds de anstéllda ar pa arbetsplatsen, som i sin tur reducerar turnover och
okar produktivitet. Detta anses slutligen paverka den externa servicekvaliteten och kundens

perception av tjansten och tjansteleverantdren (Heskett et al. 2008, 1).
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Figur 2 Service-Profit Chain (Heskett et al. 2008, 1)



2.1.1 Ledares roll for serviceleveransen

Ledare argumenteras ha en essentiell roll i den slutliga serviceleveransen framforallt nér det
handlar om att paverka de anstalldas engagemang (Myrden och Kelloway 2015, 592; Popli
och Rizvi 2015, 66). Narmaste ledaren behdver inte ngdvéndigtvis vara den enda som
paverkar anstallda i en organisation. Studier har bland annat visat att ledare pa olika nivaer
indirekt kan paverka anstéllda utan att detta ar nagot som direkt reflekteras 6ver som
ledarbeteende. Detta kan bland annat ske utan att direkt vara i daglig kontakt med anstéallda
langre ner i organisationen. Ledare hogre upp i organisationen kan darmed paverka prestation
och beteende till anstéllda de inte har direkt ansvar fér genom olika processer. Exempel ar
genom att vidarefora inflytande genom mellanledare, strukturella processer eller genom att
skapa inflytande med hjélp av organisationskulturen (Antonakis och Atwater 2002, 696; Yukl
2013, 21). Hur anstéllda langre ner i organisationen uppfattar beteende och inflytande till en
ledare langre upp beror delvis pa hur mellanledare eller andra kollegor pratar om denna
personen. Rykten och olika beslut som tas kan paverka den perception anstéllda far till ledare
(Yukl 2013, 307) och studier har visat att tillit till toppledare generellt upplevs som moderat
av anstéllda (Falkum et al. 2017: 05, 20). Jacobsen (2019) framhdver att mellanledare ofta
fungerar som en slags informationsspridare mellan toppledare och anstallda. Det framstar
som att toppledare fokuserar mer pa att jobba med visioner och mal an mellanledaren, som
antas ofta har mer krav om styrande pa detaljniva. Detta bidrar till att mellanledare ofta
upplevs praktisera mer transaktionell ledarskap med fokus pa resultat, avvik och kontroll &n

ledare hdgre upp.

2.2 Distansledarskap

Inneborden av att leda pa distans varierar stort beroende pa kontext, och distans kan existera
bade fysiskt och psykiskt 6ver flera nivaer i en organisation. En modell utvecklad av Napier
och Ferris (1993, 325-327) definierar dimensioner av distans mellan tva personer i en ledar-
medarbetar relation, med fokus pa LMX, se kapitel 2.4.1. Modellen bidrar till att ge en
bredare forstaelse for vilka faktorer som kan bidra till att distans upplevs mellan deltagarna i

en dyad. Forfattarna (1993, 327) skiljde mellan tre dimensioner av distans, se Tabell 1.
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Tabell 1 Dimensioner av distans, baserad pa Napier och Ferris (1993, 251)

Dimensioner av dyadisk distans i ledar-medarbetar relationen

Dimension av distans | Generella indikatorer | Specifika indikatorer
Psykologisk distans Demografisk likhet Alder, kon, utbildning, erfarenhet och etnicitet
Maktdistans
Upplevd likhet
Liknande normer Jobbrelaterade normer, kénsroller. kulturell
distans
Strukturell distans Utformning Kontorplatsutformning. fysisk distans
Majligheter for interaktion Social kontakt pa arbetsplatsen, socal kontakt
utanfor arbetsplatsen, tillginglighet
Rumslig avstind
Ledningsnivi, antal anstillda
Funktionell distans A ffektion Tycke, stad och tillit
Perceptuell kongruens Konsroll perception
Handlingsfrihet Autonomi, intytande pa beshut
Kvalitet pa relationer Tillfredshet med ledare och relationer

Dessa olika dimensioner av distans i en organisation kan bidra till konsekvenser som franvaro
och turnover, samt paverka prestation och hur tillfreds de anstéllda ar (Napier och Ferris
1993, 342-344). Distans anses darmed vara en sapass Vviktig faktor att ta hansyn till for flera

viktiga personalrelaterade funktioner i en organisation (Napier och Ferris 1993, 351).

2.2.1 Nya dimensioner av distans
Antonakis och Atwater (2002, 696) bygger vidare pa Napier och Ferris (1993) studie och
bidrar med en teoretisk beskrivning av distansledarskap som konkretiserar och omdefinierar

de tidigare dimensionerna av distans.

Fysisk distans

Relaterar framforallt till det Napier och Ferris (1993, 327) framhdvde som strukturell distans.
Dimensionen inkluderar fysisk narhet, eller distans, mellan ledare och anstalld. Detta kan
bland annat innebé&ra olik placering av kontor, i olika stader, lander eller i olika delar av en
byggnad. Fysisk distans kan bidra till att ledare och medarbetare inte mots dagligen och
argumenteras av forskare for att paverka ledarskapet, framforallt transformationsledarskap,
negativt (Antonakis och Atwater 2002, 684-686; Howell, Neufeld och Avolio 2005, 281).
Utformning av kontoret, sa som avstand till ledarens kontor eller om dorren star 6ppen, kan
paverka hur tillganglig ledaren upplevs (Napier och Ferris 1993, 334). Forskning har aven
indikerat att fysisk distans paverkar hur ledarens beteende upplevs och kan antingen forstarka
eller reducera effekten av olika ledarstilar (Howell, Neufeld och Avolio 2005, 280-281).
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Upplevd social distans

Dimensionen tar for sig de skillnader som kan upplevas i bland annat status, hierarki och
makt, men ocksa nivan av det sociala mellan ledare och anstélld. | denna dimension uppstar
alltsa distansen alltefter hur ledare och anstalld upplever distansen mellan varandra.
Distansen behover inte vara fysisk, men kan baseras pa att man jobbar i olika avdelningar
eller nivaer i en organisation. Bland annat framhavs det att en ledares formaga att sympatisera
med sina anstallda, trots att de befinner sig pa olika nivaer, kan reducera den upplevda social
distansen (Antonakis och Atwater 2002, 682-684).

Upplevd frekvens pa ledar-medarbetarinteraktion

Kortfattat innebé&r detta den upplevda interaktionen mellan ledare och anstalld. Detta
argumenteras inte ha ndgot med social och fysisk distans att gora, utan endast om hur ofta
ledare och anstalld upplever att de interagerar. Detta kan bland annat innebéra hur ofta man
far aterkoppling eller erkéannande for prestation pa arbetsplatsen. Frekvensen pa interaktion
mellan ledare och anstélld bor aktivt foljas upp allt eftersom behovet forandras, da olika
situationer kan innebéra olika behov for uppféljning och stdéd. En konstant hog frekvens ar
inte en indikator pa att ledare och anstalld har en god relation (Antonakis och Atwater 2002,
686-687).

Tabell 2 Dimensioner av distans. Baserad pa Antonakis och Atwater (2002)

Tre olika dimensioner av distans i ledar-medarbetarrelafionen

Typ av dimension | Paverkas av | Potentiella konsekvenser

Fysisk distans Geografisk nirhet/avstand Kan paverka effekt av ledarskap negativt

Upplevd social distans Psykologisk/psykosocial Kan uppsta oavsett niva, fysisk distans,
Status/makt inferaktion och kontakt mellan ledare och
Hierarki anstalld.

Upplevd frekvens av interaktion Den upplevda graden av interaktion Paverkar perceptionen av upplevd distans.
mellan ledare och anstilld ledare har med sina anstillda. Indikerar hur "nira" en en relation upplevs.

Indelningen i dessa tre dimensioner tydliggor det subjektiva i att ledare kan vara fysiskt
narvarande men socialt franvarande, och tvartom (Antonakis och Atwater 2002; Siebdrat,
Hoegl och Ernst 2014). Framforallt framhévs att distansledare bor vara konstant medveten
om vilken dimension av distans den har till dina anstéllda och kontinuerligt jobba med detta
efter vad situationen kraver. Detta ar ingen enkel uppgift da ledaren inte dagligen moter de
anstallda och har saledes inte samma majlighet att lasa av olika situationer (Antonakis och
Atwater 2002, 697-698). Ledarens synlighet kan bidra till att anstallda upplever att dom
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spenderar tid med ledaren. Saledes kan synlighet och majlighet for interaktion 6ka perception
av att ledaren ér tillganglig, trots att ledare och anstalld inte egentligen har interagerat.
Upplevelsen av interaktion kan bidra till att de anstallda &r mer tillfreds med arbetet,
samtidigt som det &ven kan 6ka prestation (Sundstrom (1986) refererat i Napier och Ferris
1993, 334). Vidare kan det antal anstallda ledaren har ansvar for, span of management, bidra
till en upplevelse av distans. Organisationsstrukturen paverkar har mojligheten for
interaktion, allt eftersom fler antal anstallda rapporterar till ledaren. Studien visar till en
negativ korrelation mellan ett 6kande antal anstallda och hur dessa upplever ledarens
omtanke. Det indikeras att anstallda som presterar bra har mer interaktion med ledaren i det
de utfor arbetsuppgifter och att mindre interaktion betyder mindre néjda anstallda, men &ven
en storre risk for att bli uppsagd da ledaren inte kan skapa en bild av de anstélldas
arbetsinsats (Napier och Ferris 1993, 336).

2.2.2 Ledarens inflytande vid distansledarskap

Ledarens formaga att skapa inflytande pa de anstallda kan variera beroende pa den relation
ledare och anstélld har, eller hur nara eller distanserad den anstéllda kanner sig (Antonakis
och Atwater 2002, 674). Forandring i hur kommunikation foregar, med mer digitalisering och
virtuella kommunikationsldsningar innebdr utmaningar for ledarens inflytande. Howell,
Neufeld och Avolio (2005) bygger vidare pa Antonakis och Atwater’s (2002) teori och
undersoker hur distans mellan ledare och anstélld kan paverka effekten av olika
ledarskapsstilar pa de anstalldas prestation. Fynden indikerar att fysisk distans skapar
utmaningar for ledare med mer transformell ledarstil. Framférallt framh&vs utmaningar med
kommunikation och implementering av visioner nar ledaren inte moter anstéllda ansikte mot
ansikte. For ledare med en mer transaktionell ledarstil argumenteras distans vara en fordel for
prestation i enheterna de leder. Bakgrunden antas vara att de dnskar mer kontroll och darfor
begransar de anstallda och &r mindre effektiva nar de val ar pa plats. Distans antas darfor
bidra till att transaktionella ledare kan utdva sitt ledarskap battre (Howell, Neufeld och
Avolio 2005, 280-282).

Distansledarskap innebar att ledaren sjéalv ar ansvarig for att skapa méjligheter for interaktion
med sina medarbetare genom olika former av verktyg for kommunikation. Interaktionen
bidrar till mojligheter for att bygga tillit och sociala relationer. | motséttning till manga andra
ledarskapsmodeller baseras inte denna pa dagliga personliga méten, nagot Kelley och

Kelloway (2012, 446) definierar som normala situationer innanfor ledarskap. Forfattarna
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argumenterar darmed for att distansledarskap kraver en annan form for ledarskap &n
traditionellt ledarskap. Avsaknad pa personliga moten kraver mer faktiska tilltag for att bygga
relationer, speciellt i tillfallen med geografisk spridning och mindre naturliga méten. |
tillfallen med distans anses det viktigt att balansera spontan interaktion och planerad,
samtidigt som kontakt inte uteslutande bor uppratthallas vid problem eller utmaningar.
Framforallt anses det viktigt att regelbundna, avtalade méten foljs upp vid distans for att
skapa kontinuitet (Kelley och Kelloway 2012, 445-446). Howell, Neufeld och Avolio (2005,
281) poangterar att ledarskap pa distans begransar mojligheten for att ge feedback och
erkédnnande till de anstéllda. De anstalldas motivation antas reduceras i det att man inte direkt

kan koppla erkdnnande till den prestation man gjort.

2.3 Kommunikation

Formagan att kommunicera till anstéllda kan bidra till att paverka upplevelsen organisationen
som helhet, framforallt genom mal och visioner. Framférallt framhévs att kommunikationen
ska vara transparent och bidra till en 6ppen kultur s& de anstallda upplever att de far korrekt
information (Hopp 2016, 42; Jiang och Men 2017, 228). Detta kan vidare paverka
upplevelsen av involvering hos de anstallda och 6ka engagemanget. Engagerade anstallda har
storre sannolikhet for att sprida positiva ord om organisationen till utomstaende (Hopp 2016,
42; Jiang och Men 2017, 238). Studier har &ven visat att god intern kommunikation i
organisationer ar grundlaggande for de anstéalldas motivation (Motoi 2017, 188-189) nagot
som dven kan bidra till att de anstallda upplever att ledaren utdvar mer effektivt ledarskap.
Detta anses viktigt bade i transformell- och transaktionell ledarskap for att kunna
kommunicera motiverande visioner och konkreta mal. | situationer med
transformationsledarskap antas kommunikationens effektivitet inte paverkas av fysisk
distans, detta da ledare och anstéllda har skapat en relation som bidrar till mer underforstadda
forvantningar. Detta tros dven vara nagot som utvecklas éver tid och ligger i den
organisationskultur och de normer som skapats. (Neufeld, Wan och Fang 2010, 240-241).
Studier har indikerat att kvalitet pa kommunikationen gar fore kvantitet, da en hog frekvens
kan forknippas med Gvervakning dar anstéllda syftet med kommunikationen som kontroll
(Chang, Hung och Hsieh 2014, 1331).

En individs kultur anvands ofta som urséakt vid kommunikationsproblem. Installningen kan

paverka kommunikation negativt i och med att deltagarna har en férutfattad mening om hur
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dialog med méanniskor fran andra kulturer fungerar. Detta gar bagge vagar i en

kommunikationsprocess och kan i stor grad férsvara kommunikationen (Dahl 2013, 71).

2.3.1 Kommunikationsverktyg

Aven om ledare och anstalld inte méts dagligen finns det flera kommunikationsverktyg som
kan underlatta kommunikation och interaktion. Likt kdnnetecknen for distansledarskap kan
digitala verktyg komplicera tillit och gora det problematiskt for ledare att skapa inflytande.
Team som jobbar pa fysisk distans med digitala kommunikationsverktyg bygger oftast upp
mer tillfallig tillit som inte ar lika stabil och langvarig som i tillfallen med fysisk narvaro.
Framforallt framhéavs att ledarens férmaga att skapa inflytande éver de anstéllda paverkas
markant med fysisk distans, nagot ledaren sjalv kan paverka med egen ledarstil (Antonakis
och Atwater 2002, 698-699). Korrekt val av kommunikationsverktyg bidrar aven till att
begransa den fysiska distansen internt i organisationen (Hopp 2016, 42). Vilket
kommunikationsverktyg som anvéands paverkar hur aterkoppling av ett budskap sker. Vid ett
direkt mote kan avsandaren ofta fa aterkoppling med en gang i form av ansiktsuttryck,
reaktioner eller tal. Darmed dr det latt att upptdcka om budskapet man forsokt sénda tolkas
korrekt. Anvéands andra verktyg, som till exempel telefon eller text, finns inte samma

mojlighet till direkt aterkoppling, och det ger ett stort utrymme for tolkning (Dahl 2013, 60).

Det kommunikationsverktyg som anvands bor véljas med bakgrund i det budskap som ska
formedlas och syfte for kommunikationen. Ratt val av verktyg kan bidra till mer effektiv
formedling, ddrmed anses det viktigt att ledare ar insatta i potential och mojligheter vid olika
verktyg for kommunikation och prévar sig fram. Detta géller bade vid kommunikation av
information men ocksa for att formedla kanslor och uppfylla de anstalldas behov for dialog.
Olika former for verktyg for att dela och utarbeta dokument kan vara mer effektiva &n att dela
dokument via e-post. Darmed &r det flera faktorer som ligger till grund for vad som ar
lampligt kommunikation i olika situationer (Liu et al. 2018, 837). De anstalldas tillgang till
information paverkar ocksa hur de anstallda upplever autonomi och sitt bidrag till effektiv
problemldsning. Brist pa relevant information kan bidra till stress och konflikter pa
arbetsplatsen. Nodvéndiga verktyg for att kunna uppmuntra till mer sjalvstandighet hos de
anstallda kan darmed bidra till hogre grad av motivation (Montano et al. 2017, 344).
Forskning visar till att virtuella team presterar battre med en hdg grad av mellanmansklig
tillit (Chang, Hung och Hsieh 2014, 1331). Kommunikation runt kortsiktiga problem anses

inte paverkas negativt vid virtuell kommunikation, sa lange problemet Ioses. Varken
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transaktions- eller transformationsledarskap upplevs paverkas av detta (Hambley, O’Neill
och Kline 2007, 16).

2.3.2 Digitalisering

Studier har framhévt egenskaper framforallt vid anvandning av digitala, virtuella hjalpmedel
som kan underlatta ledarskap av team man inte moter dagligen. Det som framférallt anses
som viktigt for att lyckas ar: konstant aterkoppling, tillit och att formedla en tydlig riktning.
Ledarens brist pa forstaelse for betydelsen av dessa faktorer kan leda till sémre prestation hos
de anstéllda. Studien visar att de ledare som deltagit framférallt inte klarar av att ge
aterkoppling till de anstallda effektivt nog. Forfattarna poangterar att organisationer redan vid
rekrytering av distansledare bor séka kandidater med dessa egenskaper som forstar behovet.
Framforallt argumenteras ledare med en transformell ledarstil att vara mer lampliga, detta da
de &r mer 6ppna for andring, reflektion och att motivera anstallda till att folja organisationens
vision Maduka et al. (2018, 709).

Digitalisering av arbetsuppgifter och processer bidrar till omstallnings- och
andringsprocesser. For att dndring ska upplevas positivt hos de anstéllda anses medverkande
och involvering vara viktigt. Forskning visar att tillit till ledare i en organisation upplevs
hogre i de tillfallen man har hdg grad av medbestdmmande och involvering av anstéllda.
Haogre grad av tillit kopplas till bade narmaste ledare, men ocksa till toppledare. Falkum et al.
(2017: 05, 20) framhéaver att goda relationer mellan ledare och anstallda framforallt ar viktigt
vid involvering av anstallda i processer som paverkar hur arbetet utfors. Graden av tillit i
dessa processer anses som essentiell, nagot som ar starkt beroende av kvalitet pa relationen

mellan anstalld och ledare.

2.4 Relationer pa arbetsplatsen

Mojligheten for att skapa relationer pa arbetsplatsen kan paverkas av flera olika faktorer.
Bland annat demografiska faktorer som kon, alder och annan bakgrund (Napier och Ferris
1993, 331) men ocksa synlighet och tillganglighet (Napier och Ferris 1993, 334). Studier
indikerar att anstallda presterar battre genom nara relationer till sina ledare som bidrar till en
kansla av tillndrighet, varfor interna relationer ocksa bor vara ett fokusomrade i
organisationer (Casimir et al. 2014, 378). Framforallt podngteras att ansvaret for att skapa en

organisationskultur som tillater detta ligger hos ledare hégre upp i organisationen, d&ven om
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mellanledare har mer kontakt med anstéllda. Detta baseras pa deras roll som forebilder som
bidrar till att skapa organisationskulturen, da anstallda under kopierar beteende (Casimir et al.
2014, 379). Ledare bor aven forega med gott exempel och sjélva visa en viss sarbarhet och
oppenhet da detta ofta motiverar de anstallda till detsamma. Detta kan vara en bidragande
faktor till att anstallda vagar ta upp problem och utmaningar for att finna losningar pa dessa,
istallet for att detta riskerar att bli irritationsmoment (SHRM 2016, 5). Risan (2013, 6-7)
identifierar I6sningar som ledare framhavt for att kunna bygga starkare relationer till sina
anstéllda. Detta har bland annat varit att regelbundet ata lunch med de anstéllda, vara mer
synlig, kommunicera effektivt vid moten i korridoren, visa intresse, stélla personliga fragor
och folja upp teman man tidigare pratat om. Det handlar framférallt om ledarens formaga att

ta vara pa de tillfallen och méten som erbjuds, dar relationsbyggning kan bli lattare.

Arbetsrelaterade relationer kan paverka hur anstéllda upplever arbetsmiljon bade positivt och
negativt. Framforallt relationen med narmaste ledaren har betydning for hélsa och trivsel pa
arbetsplatsen. Brist pa stod fran ledaren vid utmaningar och problem samt erkannande for
resultat &r framforallt omraden som identifierar en ledarskapsform som inte &r vidare
stddjande och kan resultera i hdlsoproblem och hégre turnover. Anstallda som upplever liten
grad av stod fran sin ledare har enligt STAMI 50% storre chans for langtidsfranvaro. Har
skiljer sig forst och framst lokalvardare ut som en yrkesgrupp dér flest upplever lag grad av
stod fran ledare med upp mot 15%, nagot man tror beror pa lite daglig kontakt med ledaren.
Aven andra kundserviceyrken ligger hogt pa listan (STAMI 2018, 73-74). En arbetsplats med
fokus pa involvering av anstallda i processer som paverkar hur arbetet utfors bidrar till att
relationen mellan ndrmaste ledare och anstalld anses som viktigt. Framférallt framhdvs
graden av tillit i dessa processer som essentiell, nagot som &r starkt beroende av kvalitet pa
relationen mellan anstélld och ledare (Falkum et al. 2017: 05, 24-25).

2.4.1 Leader Member Exchange

Denna ledarskapsteori utgar fran antagandet att en dyadisk relation startar med mer
ekonomiska, alltsa transaktionella, utvaxlingar baserade pa egenintresse da ledare och
anstalld framstar som framlingar till en borjan. Relationen kan sedan utvecklas till nara
relationer, baserad pa sociala utbyten med mer tillgang till information och resurser, nagot
som narmare identifieras med transformationsledarskap. Relationen forandrar sig saledes pa
bakgrund av den tillit som byggs upp och vilken form av utbyte som prioriteras i dyaden,

antingen mer ekonomiskt, eller sociala utbyten som tillit, stéd och omtanke. Skillnaderna
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mellan relationerna beskrivs som lag/medium LMX vid fokus pa ekonomiska fordelar eller
hog LMX med fokus pa sociala utbyten. Hog LMX kan liknas vid relationer som en typ av
partnerskap med en dnskan om att bagge parter ska fa ut mest mojligt av relationen (Graen
och Uhl-Bien 1995, 238) och bidra till mer effektivt ledarskap (Graen och Uhl-Bien 1995,
226-229). Hog LMX argumenteras for att ha positiv inverkan pa flera faktorer i
organisationen (Graen och Uhl-Bien 1995, 240). Det ar ingen sjalvklarhet att relationerna pa
arbetsplatsen utvecklas vidare till hog-kvalitets relationer, i sjalva verket visar studier att
manga baseras pa mer ekonomiskt utbyte. For att kunna motivera i dessa tillfallen ar det en
nddvéndighet att ledaren klarar att se behovet i nuvarande situationen och veta hur man
motiverar anstallda i bade hog- och lagkvalitets relationer. Detta handlar om att kunna
erbjuda anstallda ratt utbyte for situationen och ta mer strategiska val. Ledare som klarar av
detta anses besitta politiska fardigheter (Buch, Thompson och Kuvaas 2016, 461-462).

Nyare forskning innanfér LMX indikerar att ledarens beteende mot sina foljare paverkas av
kvaliteten pa relationen, inte av eventuella positiva eller negativa resultat for enheten eller
organisationen. | en hog-kvalitets relation kan det verka som att ledaren forsoker undga
negativt beteende mot den anstéllda for att kunna fortsatta bygga pa den goda relationen, trots
negativa resultat. Motsatt antas ledare med lag-kvalitets relation till en anstalld utéva ett mer
ohovligt beteende till dessa, speciellt vid negativa resultat. Ledare med ett mer ohovligt
beteende kan i varsta fall bidra till att de anstallda forknippar detta med organisationen. De
far saledes en samre tillknytning till denna, nadgot som kan bidra till att de istéllet far ett
kontraproduktivt beteende och reducerar viljan till att gora det lilla extra (Thompson, Buch
och Glasg 2018, 23). Ledaren blir organisationens ansikte utat och antas saledes indirekt
paverka de anstalldas upplevelse av organisationen som helhet (Shoss et al., 2013 refererat i
Thompson, Buch och Glasg 2018, 23) dér perception av ledaren antas vara mer positiv nar
ledaren utovar transformationsledarskap (Neufeld, Wan och Fang 2010, 240). For att kunna
motverka problem som detta foreslas att organisationer kontinuerligt ska evaluera de
anstalldas perception av ledares beteende och aktivt anvanda detta i interna ledarutbildningar
(Thompson, Buch och Glasg 2018, 24). Det podngteras framforallt att det &r mer fordelaktigt
att fokusera pa utveckling av ledare till mer transformellt ledarskap an att lagga fokus pa att
korrigera specifikt beteende hos individuella ledare (Myrden och Kelloway 2015, 595;
Thompson, Buch och Glasg 2018, 24). Detta baseras pa att mer transformellt ledarskap
andrar de anstalldas beteende genom att engagera och motivera, framfor att fokusera pa
andring av rutiner (Myrden och Kelloway 2015, 595). Olika metoder for att mata kvaliteten
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pa relationerna har utvecklats genom aren. Graen och Uhl-Bien (1995, 236) konkluderar sin
studie med att en metod med 7 variabler som undersoks for att bestamma kvaliteten pa en
relation dr den mest limpliga och mest precisa att anvinda. Metoden kallas for “LMX-7” dér
tre dimensioner evalueras fran; respekt, tillit och forpliktelse. Dessa evalueras i forbindelse
med det arbetsforhallandet som existerar och utvecklas och baseras saledes inte pa privata
relationer (Graen och Uhl-Bien 1995, 237). Henderson et al. (2008, 1216) visar till att vid
dyadiska LMX-relationer i en grupp &r det viktigt for ledaren att vara medveten pa hur man
skiljer mellan relationerna samt hur detta kan tolkas av medlemmarna i gruppen. Bade
upplevda skillnader och likheter i relationer kan skapa konsekvenser. Allt for stora,
omotiverade skillnader kan bidra till att anstéllda som tydligt marker att de inte har samma
kvalitet pa relationen blir omotiverade. Allt for stora likheter kan bidra till att anstéllda inte
upplever att de uppnar personliga mal i dyaden. Skillnader upplevs positivt, men nar de &r val

motiverade pa bakgrund av de behov medlemmarna i gruppen har.

2.4.2 LMX i FM-branschen

Risan (2013, 1) har studerat 16 case i FM-branschen med fokus pa LMX och dyadiska
relationer. De primdra utmaningar vid relationsbyggning som har identifierats ar:
kommunikationssvarigheter vid olik kulturell bakgrund, tidspress, perception av distans och
vilken grad av kontroll ledaren 6nskar. Forfattaren poangterar att fysiskt spridda arbetsplatser
gor dessa utmaningar svarare. | och med att tidspress bidrar till att ledare upplever att de har
lite tid till relations-byggning &r det darmed viktigt att finna effektiva I6sningar till denna
utmaning. Deltagare i studien poangterar utmaningen med att hitta en balans mellan att vara
en narvarande ledare och att upplevas som dvervakande och kontrollerande. Det framhé&vs att
regelbundna besok utan ett specifikt syfte kan upplevas som negativt om de anstéllda
upplever besdket mer som kontroll av utférda uppgifter (Risan 2013, 6). Det att branschen &r
sa pass beroende av de anstéllda, bidrar till att fokus pa dyadiska relationer ar viktigt.
Relationer med hdg kvalitet kan bidra till att de anstéllda upplever att de far en béttre
arbetsvardag dar bland annat informationsflode och varierande arbetsuppgifter framhavs. De
goda relationerna anses vidare bidra till battre prestation, lojalitet och mindre turnover (Risan
2013, 7).
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2.5 Engagemang

Definitionen for engagemang presenterades inledningsvis i kapitel 1.1.3. Engagemang kan
paverkas av flera olika faktorer, bland annat sjélva jobbet i sig, organisationens fokus pa
utveckling, engagerade ledare pa alla nivaer samt inkludering och samarbete. Slutligen anses
engagemanget bidra till bland annat lojalitet fran bade anstéalld och kund (Aon 2018a, 2). Aon
(20184, 13) visar att beléning och erk&nnande, toppledare och karriarméjligheter ar topp 3
nar det kommer till mojligheter for att engagera de anstéllda globalt.

Engagemang argumenteras for att ha en direkt relation med de anstalldas serviceinstéllning,
dar upp till 60,4% av variationen av variabeln serviceinstallning antas paverkas av just
engagemanget (Popli och Rizvi 2015, 64). Samtidigt indikerar samma studie att de anstélldas
engagemang paverkas av hur de upplever ledaren och dess prioriteringar (Popli och Rizvi
2015, 66-67). Ledare som visar intresse for arbetet som utfors, stodjer idéer och ar tydlig med
att erkénna den enskilda anstalldas bidrag till organisationen skapar en béttre arbetsmiljé och
mer tillit. Hur anstéallda upplever sina mojligheter att bidra till organisationen, sin egen roll
och arbetsuppgifter forvantas paverka dess vilja att prestera. En miljo som framjar anstéllda
okar sannolikheten for att de kommer med forslag och fragor runt arbetet. Engagemang
handlar framforallt om den anstalldas upplevda majligheter, ndgot som kan skilja sig fran de
faktiska mojligheterna i organisationen (Shuck, Reio Jr och Rocco 2011, 439-440). Ledare
som klarar av att framja de anstéllda, bidra till en upplevelse av tillgangliga resurser och
meningsfullt arbete i organisationen anses aven skapa storre sannolikhet for att fa mer
engagerade anstallda och reducera turnover (Shuck, Reio Jr och Rocco 2011, 440-441).
Norska ledare upplevs vara duktiga pa omtanke for anstalldas valmaende, men samre pa att
motivera anstéllda, ge aterkoppling och erkannande samt motivera till utveckling. Detta beror
oftast pa att man inte klarat av att kommunicera mal och motivera till prestation nagot som
framforallt blir synligt i perioder nar ledare har tidsbrist med bakgrund pa utmaningar fran
andra hall, eller storre dndringar. Aven i denna studie poangteras att 6ppenhet och tillit &r
nagot som betyder mycket for trivsel pa arbetsplatsen, men att detta ar nagot som manga

norska ledare har svart att lagga tillratta for (Ennova 2017, 19).

En studie utford av Society for Human Research Management (SHRM) i USA har undersokt
vad anstallda vardesatter pa arbetsplatsen. Bland annat 38 faktorer om engagemang hos
anstéllda blev undersokta. Studien visar framforallt att rattvisa och éppenhet i en organisation
ar viktigt for att kunna driva denna forsvarligt. Oppenhet om vad det &r som bidrar till

andringar kan vidare paverka de anstélldas installning till férandring.

20



“Rdttvisa och oppenhet maste vara synligt fran toppen och ned, men ocksa fran botten och
upp, for att en organisation ska kunna vixa och inspirera till kontinuerlig succé” (SHRM
2016, 9, min 6versattning). De viktigaste faktorerna i forhallande till de anstalldas
engagemang visar studien som relationen med kollegorna (77%) och mojlighet for att
anvanda egna fardigheter i arbetet (77%). Daremot &r karriarutveckling den faktor som minst
deltagare &r n6jda med (57%). Vidare framhaver studien att en stark faktor for att mata
engagemang ar om de anstallda upplever att de klarar av att na sina arbetsrelaterade mal.
Studier visar att anstallda som inte upplever att de far erkannande for utfort arbete riskerar att
inte vilja lagga ner egen tid och energi pa detta (SHRM 2016, 37-39). Anstallda som upplever
att den beldning de far inte &r i trad med den insats de gér kan uppleva en dalig arbetsmiljo.
Upplever den anstéllda att avstandet mellan dessa ar allt for stort under lang tid kan detta
bidra till storre risk for hélsoproblem (STAMI 2018, 72).

2.5.1 Engagemang och LMX

Breevaart et al. (2015, 762-764) argumenterar for att hog-kvalitets LM X relationer bidrar till
att motivera de anstéllda. Bakgrunden till detta ar att dessa arbetsforhallanden anses ha mer
resurser och fokus pa utveckling och socialt stéd som i sin tur motiverar de anstallda till att
prestera. Ledaren bor med andra ord skapa en god arbetsplats med de resurser som behdvs for
att kunna bidra till engagemang hos de anstallda. De faktorer som undersokts i studien ar
autonomi, utvecklingsmajligheter och socialt stod. Autonomi ar den faktor som i studien
anses som minst viktig i forhallande till engagemang pa arbetsplatsen for anstallda med ett
relativt styrt arbete. Utvecklingsmojligheter och socialt stod anses darmed vara mer viktiga
for engagemang hos de anstéllda, ndgot som indikerar att ledare och organisationer
framforallt bor satsa pa att resurser for att kunna bidra till detta finns tillgangligt. LMX
relationer av hog kvalitet argumenteras ddrmed vara positivt relaterat till engagemang och
saledes Oka prestationen till anstéllda i en organisation. Carter et al. (2018, 2498) framhéaver
for behovet till att ledare bor fa grundlig utbildning i hur man pa basta mojliga satt hanterar
och okar engagemanget till de anstéllda genom socialt stod och aterkoppling pa arbetsplatsen.
| studien indikeras det att engagemang tillsammans med den anstélldas sjalvformaga att 16sa
arbetsuppgifter bidrar till hogre prestation pa arbetsplatsen. Engagemang hos de anstallda

anses speciellt viktigt i arbetsuppgifter som kraver en form av relation med kunden.

Figur 3 visar till de relationer som testas i studien av Myrden och Kelloway (2015) som

baseras pa Service-Profit Chain som presenterats i kapitel 2.1. Ledare med en transformell
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ledarstil anses positivt relaterat till de anstalldas tillfredshet, som vidare paverkar
engagemang. Darmed antas ledarskapet indirekt kunna paverka engagemanget till de

anstallda.

Ha HE : Hi X H? ) H2? .
TFL > Job » Emmployee o Service a]  Cusiomer sl Customer
Samsfaction Engapement Quadity Samsfaction Loty

Figur 3 Engagemang i Service-Profit Chain. (Myrden och Kelloway 2015, 590)

Studien visar dven att de anstélldas engagemang kan paverka lojalitet hos kunden, nagot som
har bakgrund i att den upplevda kvaliteten pa den service som levereras antas vara hogre med
engagerade anstallda (Myrden och Kelloway 2015, 592). Framforallt anses ledarens formaga
att engagera de anstallda som relevant for konkurrenskraften till organisationer som
producerar arbetsintensiva tjanster (Myrden och Kelloway 2015, 595; Carter et al. 2018,
2498). Myrden och Kelloway (2015, 594-595) poéngterar att ledarskap ar en dynamisk
faktor, som kan andras fran dag till dag och att man darmed inte endast kan utga fran att det
ar ledaren som paverkar de anstéllda. Det poangteras att det ar viktigt att involvera mer
statiska faktorer som HR-funktioner nar man evaluerar resultatet och finna en balans mellan
strategi och ledarskap. Oavsett bidrar det till ett behov for att forsta hur ledarens andring i

beteende varje dag kan paverka engagemanget.

2.5.2 Att mata engagemang

Forskning av Burnett och Lisk (2019, 112-114) visar att det ar vanligt att organisationer utfor
undersokningar om de anstélldas engagemang regelbundet. Utmaningen upplevs daremot att
vara att veta vilken frekvens som ar lamplig. De anstélldas engagemang anses vara en sa pass
viktig faktor for organisationers existens, darmed framhavs det vara viktigt att effektivt
anvanda resultat fran dessa undersokningar. De digitala verktyg som existerar idag skapar
mojligheter for att analysera hur de anstélldas engagemang paverkas av andringar i
organisationen. Forfattarna foreslar att evaluering av engagemang och personalrelaterade
utmaningar bér genomforas mer kontinuerligt genom flera metoder som implementeras i det
dagliga. Burnett och Lisk (2019, 114-116) reflekterar 6ver att dagens metoder med arliga
undersoker bidrar till att man inte aktivt klarar av att identifiera och folja upp hur olika tilltag
paverkar de anstélldas engagemang. Ny teknologi argumenteras kunna bidra till att evaluera
hur anstéllda upplever bland annat interaktioner och relationer med méanniskor pa

arbetsplatsen. Framforallt framhévs det att organisationer bor forsoka finna mojligheter och
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synergier mellan olika typer av verktyg for evaluering och kartlaggning av anstéllda i en

organisation.

2.6 Kontraktledarskap

Simila (2006, 162-163) podngterar att kontrakt oftast paverkas av externa faktorer; det
ekonomiska och politiska samt det sociala, relationen mellan organisation och anstalld. De
anstallda anses darmed som en viktig faktor i om kontraktet realiseras eller inte (Simila 2006,
164-165). | och med att det sociala &r en sa pass avgorande faktor & kommunikation en stor
del av arbetet med att formedla mal, forvantningar och krav. Detta gér man med syfte att
paverka beteendet till alla involverade och reducera risker. Ofta foretas sa kallade
kvalitetskontroller, dvervakning och uppfoljning av kontraktet allt eftersom leveransen sker,
dar resultat bér kommuniceras till alla involverade i processen (Simild 2006, 162-163; Booty
2009, 266-267). Principal-agentteorin kan bidra till att illustrera utmaningarna
kontraktledarskap medfor internt i en organisation, dar malet ar att uppna malkongruens
mellan involverade parter. Essensen i teorin &r att parterna handlar utifran egna intressen och
mal. Principalen antas 6nska uppna mal om goda finansiella resultat med hjalp av en agent.
Agenten antas daremot vilja uppna egna personliga mal, som kan vara hogre 16n eller
personlig utveckling. For att skapa malkongruens kravs darfor att principalen kan erbjuda
incitament som &r attraktiva nog for att agenten ska vilja bidra till att uppna principalens mal
om goda resultat. Vem som é&r principal eller agent kan variera mellan flera nivaer i en
organisation dar olika roller besitter varierande problem och dess lésningar. Indelningen
existerar &ven i rollerna mellan kontraktchef och kund (Simil& 2006, 26-27; Anthony et al.
2014, 426-427).

Eftersom de anstéllda hos tjénsteleverantoren inte ar anstéllda hos kunden, dér de befinner sig
dagligen, ar de beroende av att kontraktchefen i samarbete med ansvarig person hos kunden
hanterar kontrakt och relationen mellan de bagge parter professionellt (Booty 2009, 266-267).
En forutséttning for att kontraktet ska kunna drivas effektivt ar att ledare pa bagge sidor har
goda mellanménskliga fardigheter och klarar av att hantera bade konflikter och leda. For att
sakra bra informationsflode bor moten regelbundet for att fortydliga strategiska mal. For en
effektiv implementering kravs att de anstéllda forstar bakgrunden till projektet, och far
agarskap till detta. Darmed bor det finnas en plan for hur de anstéllda ska fa insikt och

uppléarning i projektet, bade for implementering och sakerhet (Booty 2009, 245-247).
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2.7 Tjanster

En studie genomford i Norge av Statens arbeidsmiljginstitutt (STAMI) fokuserar pa
arbetsintensiva branscher med fokus pa tjanster, dar anstéllda ofta saknar hégre formell
utbildning. De anstallda anses vara mer utsatta for organisatorisk orattvisa, hogre kvantitativa
krav, rollkonflikter, jobbosakerhet, en stressande arbetsvardag, emotionella krav och upplever
ofta en obalans mellan den insats man gor och den beloning som ges. Kundserviceyrken och
lokalvardare befinner sig pa topplistan éver de med totalt antal upplevda arbetsrelaterade
problem. Aven ledare innanfor tjansteutférande och kockar/koksassistenter uppger att de
upplever betydande psykiska belastningar (STAMI 2018, 119). Anstéllda som i stor grad
jobbar med arbetsintensiva tjanster till kunder upplever oftare stress pa arbetsplatsen, detta ar
speciellt relaterat till rollkonflikter dar man slits mellan att uppfylla krav till bade ledare och
kunder. Det upplevs ofta oférutsagbart vad som kravs for att leverera en tjanst, nagot som
bidrar till att de anstallda har svart for att veta vad som bor prioriteras. Detta kan i sin tur
paverka de anstélldas serviceinriktning (Yee et al. 2013, 460). Rollkonflikter har &ven visat
sig kunna bidra hogre risk for langre sjukfranvaro och fysiska problem (STAMI 2018, 66).
Yrken dar fa anstallda med formell utbildning arbetar anvéander sig ofta mer av
standardisering och kontroll pa arbetsplatsen. Detta underlattar arbetet och bidrar till mindre
krav till att de anstéllda ska bidra med egen kunskap och forstaelse for uppgifterna och ska
tydligt visa hur organisationen 6nskar att de anstallda arbetar. Daremot bidrar storre grad
standardisering till mindre fokus pa relationer, da behovet for direkt ledarskap reduceras
(Enehaug och Nordrik 2018: 08, 22-23).

Studier visar att det kan vara svart att evaluera hur effektivt en tjanst utfors i forhallande till
resurser, eller prestation av tjansten som utfoérs (Coenen, Waldburger och von Felten 2013,
267; Brochner 2017, 286-287). Framforallt forklaras detta med bakgrund i att branschen ar sa
arbetsintensiv, och att det ar svart att méata prestation till individer direkt nar en tjanst utfors.
Det handlar ofta om subjektiva asikter och upplevelser till de som mottar tjansten. Coenen,
Waldburger och von Felten (2013, 275) namner framférallt att de parametrar som undersokts
bor vara organisations specifika och passa in i de behov organisationen har darmed &r det

svart att standardisera dessa typer av matningar.

2.7.1 Tjanster och social tillhérighet
Forskning pa bemanningsbranschen som kan liknas med den typ av struktur som FM-

branschen ofta har, dar anstallda utfor tjanster for en kund, visar till att det i stor grad kan
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uppsta konflikt i forhallande till den sociala tilln6righet anstéllda kanner till organisationen
man &r anstalld i. Resultatet indikerar att anstallda ofta upplever stérre grad av social
tillnorighet till kunden, &n vad de gor till arbetsgivaren. Flera deltagare i studien upplever
ocksa att man i storre grad blir inbjuden till sociala arrangemang hos kunden, &n hos de som
ar den faktiska arbetsgivaren. Samtidigt har man storre forvantning till att kunden ska bjuda
in till arrangemang, &n arbetsgivaren. Det som framforallt ser ut till att paverka
forvantningarna den anstallda har om tillh6righet ar langden pa arbetsforhallandet (Ellingsen
et al. 2016: 08, 45-47). Totalt sett anser ca. 60% av deltagarna att man upplever att kunden ar
den som bjuder in till sociala arrangemang, medans det &r ca. 40% som upplevt att
arbetsgivaren bjuder in. Samtidigt ar det ungefar halften av de som upplever att arbetsgivaren
bjudit in som faktiskt tackat ja. Detta kan jamfdras med att 74% tackat ja till inbjudningar
fran kunden. Detta ar en problemstéllning som ofta kan skapa en viss typ av skevhet i
forvantningar, da det inte finns krav fran kunden att bjuda in anstéllda fran en annan
organisation pa sociala arrangemang, detta utgar mer fran det som beskrivs som “sunt

fornuft” (Ellingsen et al. 2016: 08, 48-49).
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3 FORSKNINGSFRAGOR
Utifran den teoretiska bakgrunden har jag identifierat fyra forskningsfragor ska hjélpa mig
besvara problemstaliningen:
Hur paverkar relationen mellan ledare och anstalld vid distansledarskap av projekt i
Sodexo upplevelsen av distans och servicemedarbetarnas engagemang?
For att skapa en 6versikt dver forskningsfragorna och dess relevans for studien formuleras en
modell baserad pa Service-Profit Chain, visad i kapitel 2.1.
Forsta malet ar att identifiera hur distans upplevs i organisationen, darav forskningsfragorna:
1. Hur upplever respondenterna de olika dimensionerna av distans, och vilka upplevs
som mest framtradande?
2. Hur kan upplevd distans mellan KS och SM paverkas av kvaliteten pa LMX
relationen?
Darefter gar jag vidare till del att evaluera engagemanget till SA och dess betydning for
Sodexo.
3. Vad paverkar servicemedarbetarnas engagemang i Sodexo?
4. Hur kan servicemedarbetarnas engagemang paverka intrycket av Sodexo som

serviceorganisation?

Som illustrerat i Figur 4 ar malet saledes att undersoka 1. Hur respondenterna upplever
distansen i organisationen, 2. Hur upplevd distans mellan KS och SM kan paverkas av
ledarbeteende, 3. Hur faktorer vid 1. Distans och 2. Ledarbeteende kan paverka
engagemanget till SA, och 4. Hur engagemanget till SA vidare kan bidra till den externa
servicekvaliteten och upplevelsen av organisationen. Min analys kommer endast forega
innanfor avgrénsningen dimensioner av distans, jag undersoker darfor inte hur kunden

faktiskt upplever tjansten.

1 DIMENSIONER AV DISTANS

Vaxt i
Retention . _
Intern Service Tillfredzastallda Extern Service Tillfredzstallda Lojala kunder omsittning
Hvalitet hsaibin 4 =P  Hyalitet =—3" Hunder 4
Produktiviet Lénsamhet
LMX ENGAGEMANG
HS & 8M HOE 8A

Figur 4 Modell av studien och forskningsfragor, baserad pa Heskett et al. 2008
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4 METOD
Detta kapitel beskriver vilken metod som anvants for att genomféra studien. Déarav
argumenteras det for mitt val av metod och jag redogor for urval av organisation,

respondenter och kallor. Slutligen reflekteras kvaliteten av studien.

4.1 Analys av tidigare forskning

Studien startades genom att skapa en Gversikt av existerande forskning pa de omraden jag var
intresserad av. Genom att anvénda mig av olika kombinationer av sokord fick jag en dversikt
over existerande forskning pa via Oria och databaser som EBSCOhost. Kriterier for de
artiklar jag sokt efter har varit att de ska ha varit skrivna de senaste 5-20 aren,
engelsksprakiga, vara referentgranskad och publicerade som artiklar i forskningsjournaler. 20
ar valdes primart pa studier om FM da resultatet i denna kategori var begransad. Bilaga 1:
Litteratursok visar exempel av det antal s6kresultat som framkom. Ett urval studier framkom
genom dessa kombinationer:

1. S3: LMX+ Facility Management”:
a. Henderson et al. (2008) Journal of applied psychology
2. S9: “Remote leadership™:
a. Kelley och Kelloway (2012) Journal of Leadership organizational studies
b. Neufeld, Wan och Fang (2010) Group Decision and Negotiation
3. S19: “Service organizations”™+” Employee Engagement”:
a. Myrden och Kelloway (2015) Journal of Services Marketing
b. Popli och Rizvi (2015) Journal of Services Marketing
4. S21: “Facility Management”+Employee+Relationships:
a. Coenen, Waldburger och von Felten (2013) Journal of Facilities Management
b. Henderson et al. (2008) Journal of applied psychology

4.2 Forskningsdesign

Efter att genomgatt en del av den forskning som identifierats insag jag att det fanns en
begransad mangd studier innanfor FM som fokuserar pa relationerna internt i organisationen,
distansledarskap och engagemang hos anstéllda utan hogre formell utbildning. De flesta
existerande studier ar kvantitativa studier, darmed sag jag en mojlighet for att se mer bak
fragescheman och variabler. Mitt mal blev darfor att forsoka fa svar pa hur anstallda i en
organisation upplever dessa teman, nagot som &r subjektivt. For att kunna jamfora faktorer
som skiljer dessa at ansags en kvalitativ metod vara mest lamplig for syftet till studien,

darmed valdes en kvalitativ design.
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4.2.1 Induktiv metod

Pa bakgrund av en begransad mangd tidigare forskning pa temat har en induktiv,
undersdkande metod anvants. Metoden ar framfor allt lamplig da man inte vet sa mycket om
temat sen tidigare, for att kartlagga hur deltagarna i studien sjalva upplever en situation
utifran en teoretisk utgangspunkt. For att genomféra denna metod anvander jag mig av mer
utforskande, 6ppna intervjufragor dar syftet ar att upptacka nya sidor av temat for studien och
deltagarna sjalva far beskriva omraden som kan anses som utmanande eller problematiska
(Kvale och Brinkmann 2015, 140-141). Intervjuerna ska darmed bidra till mer kunskap om
temat och forstaelse for problemstallningen (Kvale och Brinkmann 2015, 147).
Intervjufragorna har testats tillsammans med min kontaktperson i Sodexo, min vagledare
samt externa personer som inte ar involverade i studien for att undersoka om fragorna ar latta
att forsta och svara pa. For att kunna skapa en tydligare bild av hur relationen mellan ledare
och anstalld upplevs av bagge parter kompletteras intervjuerna med en muntlig gradering av
kvaliteten pa relationen med hjalp av frageschemat LMX-7. Studier har dock visat att vid
evaluering av dyadiska relationer &r resultatet oftast inte absolut, men istallet relativt, da en
ofta jamfor med andra relationer. Detta &r nagot som bor has i atanke vid evaluering med
LMX-7 (Henderson et al. 2008, 1215).

4.2.2 Casestudie

I och med att kvalitativa metoder ofta innebdr en stor mangd data har det varit nédvandigt att
avgransa studien. Darmed genomfors detta som en casestudie med mal om att besvara ett
problem som &r relevant for utvalt case. Ett case definieras av (Gerring 2017, 27) som ett
“rumsligt och tempordrt avgrdinsat fenomen med teoretisk signifikans”. Detta betyder att
case ar ett fenomen som ska forklaras eller beskrivas. Ett case kan begréansas i storlek, antal
eller ett utrymme, samt begréansas i en tidsperiod nagot hander eller har hant. Hur man
begransar beror helt pa det case som ar valt och hur det framstar i tid och rum. Denna studie
fokuserar darfor pa en organisation och fem utvalda case, eller projekt, internt i denna som &r

indelade i tre organisationsnivaer.

4.3 Val av organisation
For att kunna genomfoéra studien har det varit nédvandigt att samarbeta med representativ
organisation - en FM-organisation dar distansledarskap existerar. Valet av foll pa Sodexo. En

av anledningarna &r att jag ar anstélld i denna, nagot som bidrar till att jag redan har en
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forstaelse for intern struktur och organisering. I tidig fas av projektet gick jag och min
kontaktperson igenom potentiella problemstallningar, forvantningar och mal med studien.
Detta bidrog till att vi tidigt fick avklarat min roll som student och Sodexos roll som
forskningsobjekt. 1 tillagg fick jag battre insikt i olika problemstallningar internt i
organisationen som bidrog till att temat pa min studie blev mer konkretiserat, samt att vi fick

avklarat mojligheter for urval.

4.3.1 Val av respondenter

| denna studie anvéands begreppet respondent som ett samlat begrepp for de som deltagit i
studien. Sjalva definitionen av en respondent ar en individ som bidrar med information om
nagot de sjalva upplevt som &r relevant for studien som genomfors (Jacobsen 2005, 169). Det
ar flera faktorer som bor tas i betraktning vid val av lampligt urval. Problemstallningen och
syftet med undersokningen ska végleda till vilka personer och det antal som behdvs for att
genomfora studien. Urvalet bor anpassas efter tid och resurser tillgangligt for studien.
Generellt 6nskas att 15 +/- 10 personer deltar i studier beroende pa ovan namnda faktorer. Ett
stort antal respondenter betyder inte nddvandigtvis att man far ett battre svar, istéllet finns en
risk for repetitiva svar (Kvale och Brinkmann 2015, 148). Till denna studie behdvdes

respondenter pa tre nivaer i Sodexo, primart med fokus pa SA.

A B C D E
KS KS KS KS KS
SM SM SM SM SM

SA SA SA SA SA SA SA SA SA SA

Figur 5 Relationshierarkier i Sodexo
Totalt valdes 19 respondenter i fem FM-projekt pa 6stlandet i Norge fordelat Gver fem
hierarkier och tre organisationsnivaer. | Figur 5 visas fordelning och organisering av
respondenterna dar relationshierarkierna A-E ar de case som undersokts. Det &r viktigt att
framhava att i tva av casen ar KS samma person. Med hansyn till anonymiteten till
respondenterna delar jag upp dennes relation till dess foljare i tva individuella case. Detta kan

bidra till en viss likhet mellan tva av casen, nagot jag varit medveten om i analys av resultat.

29



4.3.2 Kiriterier

Kriterierna for val av respondenter har for KS varit att denne ska ha ansvar for kontrakt med
SM eller driftschefer som darmed ocksa kan delta i intervjun. SM valdes forst och framst
med bakgrund av att de ar ansvariga for att leda kontrakt som KS har totalansvar for. Urval
har skett efter storlek pa kontraktet och antal anstéllda. Urval av SA foregick genom att
efterfrdga en man och en kvinna som jobbar operativt med tjansterna per projekt, helst utan
ledaransvar. Samtidigt har ett kriterium varit att de som deltar ska kunna kommunicera bra pa
ett skandinaviskt sprak eller engelska eftersom jag inte har kunnat involvera en tolk. Urvalet
har saledes valts ut tillfalligt pa bakgrund av de kriterier som stallts. Konsfordelningen till de
som deltagit i studien &r 37% mé&n och 63% kvinnor. Majoriteten av de kvinnor som deltagit
har en ledarroll i organisationen. Globalt &r antalet kvinnliga anstallda i organisationen 54%
(Sodexo 2017, 14) nagot som bidrar till en relativt jamn foérdelning. Fordelningen mellan
kvinnor och man i min studie har paverkats nagot pa grund av kriterierna som blivit satt for
deltagande. Det har sedan tidigare varit en skev fordelning av kvinnor och mén i de olika

nivaerna, nagot som aven paverkat dess representation.

4.3.3 Rekrytering

Rekrytering har skett i samarbete med kontaktperson i organisationen, nagot som kan bidra
till en bias. Samtidigt kan det dven bidra till sjalvselektion dar endast specifika SA véljer att
bidra. Bilaga 3: Informationsbrev till respondenter har sénts ut till samtliga respondenter dar
de ombeds kontakta mig som projektledare om de dnskar att delta. Till SA har jag bett om att
fa kontaktinformation av SM efter de kriterier som stéllts, for att sedan sjalv sanda inbjudan.
Respondenterna har énskat att utfora intervjuerna pa arbetstid, darav har det varit svart att
skydda anonymiteten till fullo, da det har varit behov for att frigora tid till intervju via
ledaren. Mojlighet for att genomfara intervjun pa telefon och utanfor arbetstid har

presenterats. Totalt har 21 respondenter fatt forfragan om att delta, varav 19 tackat ja.

4.4 Datainsamling
Kallor for insamling av data bor enligt Gerring (2017, 172, min 6versattning) vara:

“relevant for problemstdllningen, néra det du undersoker och kinna till situationen,
autentisk och bidra med information som &r sann, valid och inte upptrada partiskt,
mangfaldig och representera flera asikter och intressen”.

For att fa en sa helhetlig bild av situationen som mdéjligt argumenteras en blandning av forsta-
och andrahandskéllor for att vara mest lampligt (Gerring 2017, 173). Valet ska forst och
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framst baseras pa lamplighet for att besvara problemstallningen och understétta det tema som
ar valt, inte utifran personliga preferenser (Kvale och Brinkmann 2015, 135-138).
Datainsamlingen genomfordes genom intervjuer pa flera nivaer i organisationen framst for att
fa en djupare inblick i hur de dyadiska relationerna upplevs av alla parter och hur
engagemanget till SA kan paverkas. Att undersoka flera nivaer ar en metod bland annat Matta
et al. (2015, 1687) poangterar &r nddvéndig for att kunna se om det finns en gemensam
forstaelse for relationen, nagot dven Jacobsen (2019) uttrycker for att visa en mer realistisk
bild av en situation. Studien undersoker olika grupper pa fler nivaer i Sodexo, darmed &r
intervjuguiden nagot strukturerad. Anledningen till detta &r for att kunna jamfcra de olika
svaren mellan grupperna, utan att det har blivit allt for olika fragor stallda i intervjuerna
(Kvale och Brinkmann 2015, 140-141).

4.4.1 Intervju som datainsamlingsmetod

Innan jag genomfort intervjuerna har jag reflekterat éver lampligt beteende och risker.
Intervjuer kan framforallt vara utsatt for partiskhet, dar respondenten beréttar det den tror att
jag som genomfor studien dnskar att hora eller vad som kan anses lampligt i situationen.
Intervjuer av anstallda pa olika nivaer i Sodexo innebar att respondenterna har olika bakgrund
och erfarenhet. Detta kan bidra till en skevhet i maktforhallande mellan mig som intervjuare
och respondent. Risken finns aven for att ledare hogre upp i en organisation har ett ingvat
repertoar och kan vara svara att komma nara inpa nagot som kan reduceras genom att sétta
sig in i respondentens vérld (Kvale och Brinkmann 2015, 175-176). Ett par respondenter som
deltar i studien har bakgrund fran andra lander och kulturer. Detta faktum bidrar till att jag
som utfér intervjun bor vara extra medveten om hur fragor stélls, och hur dessa kan tolkas av
respondenten. Att vara medveten om skillnader mellan respondenterna kan aven bidra till att

man blir mer kritisk till variationer (Kvale och Brinkmann 2015, 173-174).

4.4.2 Observation och andrahandsinformation

I lampliga situationer har observation genomforts for att visuellt bedéma fysisk distans och
mojlighet for interaktion samt kroppssprak och ansiktsuttryck under intervjuerna.
Observation av respondenter anvéands bland annat for att tolka hur engagemanget upplevs hos
respondenterna. Samtidigt ar det viktigt att uppmarksamma att det ar individer som deltagit i
studien, alla med olika sétt att uttrycka sig pa. Mina observationer ger endast en indikation till
hur respondenterna upplever nagot med bakgrund i hur jag tolkar situationen. Det har dven

utforts observation pa intranatet till Sodexo for att skapa en bild av kommunikationen. Jag
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har dven anvéant mig av en intern medarbetarundersokning fran 2018 till Sodexo Norge AS.
Denna har kunnat styrka delar av den information jag fatt fran respondenterna under

intervjuerna.

45 Etik

Intervjuer handlar om manniskor, personliga tankar, upplevelser och asikter om ett tema.
Detta bidrar till att det kan uppsta utmaningar i att hitta en balans mellan de svar man 6nskar
sig for en god, intressant studie och samtidigt respektera grénserna till respondenten. Hela
processen spelar in, fran insamling till framstéllning information (Kvale och Brinkmann
2015, 95-98). Att utfora en etisk forsvarbar kvalitativ undersokning ar saledes en kontinuerlig
process i att bedéma och anpassa tillvagagangssattet efter behov till respondenterna (Kvale
och Brinkmann 2015, 110). Under intervjun ar jag medveten om att jag som intervjuare kan
upplevas ha en slags makt éver deltagaren i intervjun (Kvale och Brinkmann 2015, 51-52),
speciellt under intervjuer med SA. For att sékerstélla att respondenterna inte upplever press
har jag varit tydlig med att de kan avbryta, eller dra sig ur om de énskar. Fokus har
framforallt legat pa fyra etiska riktlinjer: informerat samtycke, konfidentialitet, konsekvenser
och min roll som forskare (Kvale och Brinkmann 2015, 102). Kravet om informerat samtycke
har uppfyllts genom att alla deltagare har fatt tillsant informationsbrev. Brevet innehaller
information om syfte med studien, rattigheter i forhallande till anonymitet och
konfidentialitet och beskriver hur insamlade data behandlas. Informationen har repeterats
muntligt fore, och efter, intervjuerna for att sakerstalla att denna ar forstadd. Alla

respondenter har l&st och signerat informationsbrevet.

Innan jag startat inspelningen av intervjun har jag varit noga med att uttrycka att namn eller
annan personkanslig information inte ska ndmnas sa lange vi spelar in samtalet. | de fall
namn blivit ndmnt har detta inte tagits med i transkriberingen av intervjun for att skydda
konfidentialiteten till alla deltagare (Kvale och Brinkmann 2015, 213). For att aterkoppla till
vilka personer samtalet handlar om har jag istéllet kodat alla deltagare i intervjun. Eftersom
alla deltagare har rétt till insyn i den data som samlats in har jag &ven reflekterat dver hur
respondenterna framstar i transkriberingen. Under transkriberingen har jag versatt direkt
fran norska till svenska framforallt for att minimera risken for att deltagarna ska igenkannas
pa bakgrund av sprak vid framstallning av resultat. Detta kan samtidigt bidra till misstolkning

da mitt modersmal ar svenska.
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4.5.1 Forskning pa egen arbetsplats

Det att evaluera min roll som forskare ar framforallt viktigt i och med att jag som anstélld i
Sodexo genomfor en studie av egen arbetsplats. Studien ska vara oberoende och utford av
mig som student, inte som anstalld i organisationen. | och med att jag sjalv tillhor en av
grupperna som intervjuas finns en risk for att jag tar parti och betonar denna gruppens resultat
framfor andra. Fokus har darmed legat pa att inte lata tidigare erfarenheter paverka processen
och ha en neutral roll (Kvale och Brinkmann 2015, 108). Resultatet av undersékningen
kommer anvandas till att utarbeta forslag till forbattring, och da framst med SA’s perspektiv
som grundlag. Eftersom jag intervjuar anstéallda i en organisation jag sjalv ar anstalld i om
deras forhallande med sina ledare, uppstar ytterligare ett dilemma vid min roll som forskare.
Jag ar medveten om att detta kan bidra till en slags intressekonflikt (Kvale och Brinkmann
2015, 110), dar tilliten till mig bor byggas upp for att kunna fa arliga, goda svar utan att de
som deltar kanner att deras svar kan bidra till negativa konsekvenser. Fokus pa min
tystnadsplikt, och anonymisering av de som deltar har framhé&vts. Deltagande &r som tidigare

namnt frivilligt och jag har stravat efter att de som deltar upplever att de blir tagna pa allvar.

4.5.2 Lagring av information

De intervjuer som genomforts har spelats in med hjalp av diktafon med minneskort, efter
riktlinjer fran OsloMet (2019), godkéannande fran respondenter och NSD, se Bilaga 2:
Godkannande NSD. Efter att intervjuerna har blivit utférda har dessa blivit dverforda fran
minneskortet till en extern harddisk. Vidare har transkribering av intervjuerna utforts och
skriftliga data har lagrats kodat och anonymiserat pa extern enhet. All data har lagrats pa
privata enheter med tillatelse fran OsloMet, se Bilaga 4: Godkéannande for datalagring,
OsloMet.

4.6 Analys

19 intervjuer bidrar till en stor méngd data som ska transkriberas, kategoriseras och
analyseras. De delvis strukturerade fragorna i intervjuguiden har bidragit till att skapa en viss
struktur i hur svar delas in, nagot som har underlattat i hela analysen. Samtidigt har
foljdfragor relevanta for det som respondenten kommunicerar stéllts, nagot som innebér att
inte all data kan sammanliknas da olika fragor kan ha stallts till olika personer, beroende pa
respondentens svar. For att analysera data har jag foljt de fem faserna till Yin (2011, 177-

179), dér jag startat med att sammanstélla data som samlats in genom intervjuerna for att
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skapa en oOversikt Over vad jag har att arbeta med. Efter detta har jag brutit ner data genom att
dela upp och koda de olika fynden. Utifran detta har jag byggt upp nya data i nya kategorier
baserat pa den teoretiska ramen. Detta har bland annat utforts genom att fora in de
transkriberade svaren i kolumner efter tema i Excel-ark for att lattare fa éversikt och se
monster (Yin 2011, 190-191) i data. Utifran detta har jag forsokt forsta och tolka data och se
hur upplevelserna skiljer sig fran, eller liknar tidigare forskning. Tillslut har jag anvént de
fynd som gjorts i tidigare steg for att skapa en konklusion. Huvudmalet med analysen har
varit att skapa en uppfattning om respondenternas upplevelse av distans, relationer pa
arbetsplatsen, Sodexo och engagemang. Dérav har det varit ett behov for att inte bara
transkribera, analysera och koda, men ocksa att forsta det subjektiva i vad det &r

respondenterna forsdker formedla i arbetet med analysen.

4.7 Kvalitet

Att transkribera intervjuer fran tal till skrift ar ett komplicerat arbete dar flera faktorer kan
paverka kvaliteten pa den slutligen skriftliga informationen. Oversattning fran tal till skrift
kan bidra till att viktiga nyanseringar férsvinner och inte langre uppmarksammas (Kvale och
Brinkmann 2015, 204-207). Transkribering har darfor genomforts inom tva dygn efter varje
intervju med anteckningar som beskriver intervjusituationen. Detta for att kunna analysera
situation, kroppssprak och reaktioner av respondenten, som gjort mig mer medveten om hur
de framstar under intervjun. Att genomfora transkribering kort tid efter varje intervju har
aven bidragit till att jag kunnat korrigera egen intervjustil mellan intervjuerna (Kvale och
Brinkmann 2015, 208-209).

4.7.1 Validitet - giltighet

Validitet av kvalitativa intervjuer kan vara svart att faststalla, men handlar i stor grad om
tolkning av data. Bland annat framhdvs att man bor vara medveten om rivaliserande
forklaringar och att triangulering av data kan styrka validiteten (Yin 2011, 78-81). I studien
har jag anvant mig av intervjuer, medarbetarundersokning och rapporter samt till en viss grad
observation. Har kan bland annat observation av detaljer runt intervjusituationen styrka det
respondenten uttrycker och bidra till att jag som forskare blir medveten om sjalva kontexten
runt samtalet och vad respondenterna faktiskt menar (Kvale och Brinkmann 2015, 212-213).
Dessa tre datametoder tillsammans kan bidra till att styrka validiteten genom triangulering.

Samtidigt har jag insett att det kan finnas flera forklaringar till vad som paverkar olika
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faktorer vid studien dar det inte alltid varit helt tydligt vad som kommer forst, upplevelsen av
distans eller hogkvalitets relationer. Detta har &ven gjort mig 6ppen for fler forklaringar dar

bland annat distansen till andra &n narmaste ledaren har framhévts paverka SM och SA.

4.7.2 Reliabilitet - palitlighet

Den data som samlats in kommer fran flera oberoende forstahandskallor med direkt koppling
till det jag undersoker i studien, nagot som bidrar till att 6ka palitligheten (Jacobsen 2005,
217). Insamlade data ar subjektiv och jag har fatt varierande, ibland impulsiva svar, nagot
som kan tyda pa att respondenterna svarat arligt (Jacobsen 2005, 219). Det kan dock finnas
en viss risk for modifiering av radsla for eventuella konsekvenser, som tidigare ndmnt. Jag
har genomfort all transkribering sjalv, primért for att skydda anonymiteten till deltagarna i
forskningsprojektet. Detta samtidigt ar nagot som kan paverka reliabiliteten till
transkriberingarna da de endast baseras pa min tolkning av vad som har uttryckts (Kvale och
Brinkmann 2015, 211-212).

4.7.3 Generaliserbarhet

Da resultaten kan tankas specifika for casen upplevs generaliserbarheten som relativt lag.
Med fa respondenter i varje case kan det tankas finnas flera forklaringar och upplevelser for
vad som paverkar i de projekt som undersokts, samtidig kan de jamforda resultaten mellan
casen tillsammans bidra till att styrka resultatet (Kvale och Brinkmann 2015, 289). Malet
med studien har samtidigt inte varit att generalisera, men att skapa en bild av den subjektiva

upplevelsen till respondenterna i de olika casen.
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5 ANALYS
| detta kapitel analyseras de fynd som gjorts i studien mot tidigare forskning. For att
tydliggora de case som undersokts presenteras de olika rollerna kort utifran hur de sjélva
presenterat sig. Malet ar sedan att besvara de forskningsfragor som formulerats. Det &r
primart relationen mellan KS och SM som analyseras, &ven om relationen mellan SM och SA
omtalas. Rollen till SA framhavs tydligare for att analysera engagemanget och dess betydning
for Sodexo. Forst framhavs distansledarskap dar tva forskningsfragor ska besvaras:
- Hur upplever respondenterna de olika dimensionerna av distans, och vilka upplevs
som mest framtradande?
- Hur kan upplevd distans mellan KS och SM paverkas av kvaliteten pa LMX
relationen?
Darefter gar jag vidare till del att analysera engagemang:
- Vad paverkar servicemedarbetarnas engagemang i Sodexo?
- Hur kan servicemedarbetarnas engagemang paverka intrycket av Sodexo som

serviceorganisation?

5.1 Introduktion av case
De fem relationshierarkierna studeras med bakgrund i ledare och anstélldas upplevelser av
distans, relationer, kommunikation och engagemang. Strukturen mellan Kontraktchefer (KS),

Site Managers (SM) och Servicemedarbetare (SA) presenteras i Figur 6.

A B C D E
KS KS KS KS KS
SM SM SM SM SM

SA SA GA SA SA SA SA SA SA SA

Figur 6 Relationshierarki och case

Da jag vill skydda respondenternas anonymitet kommer benamningarna A-E anvandas
begransat. Eftersom det finns en risk for att respondenter i ett case vet vilka andra som
deltagit i samma case, dnskar jag att reducera mojligheten for att identifiera dessa. For att
anda illustrera vad som skiljer de olika casen kommer jag namna det case SM tillhor. Talen
1-10 som anvands bland SA i analysen har saledes ingen direkt koppling med case A-E som

presenteras ovan, utan anvands for att tydliggora att det ar citat fran individuella SA.
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5.1.1 Kontraktchef

De fyra KS som deltagit, varav en representeras i tva case, framhaver i intervjuerna att de har
totalansvar for flera projekt framforallt gallande kommunikation med kunden om kontraktet.
Samtliga har deltagit i ndgon form av hogre formell utbildning och har lang erfarenhet i
branschen. Vardagen beskrivs som hektisk med manga kontrakt, anstéllda och projekt att
folja upp. De har primart en fast bas pa Sodexo’s huvudkontor (harefter HK). Arbetet
beskrivs som komplext dar det &r viktigt att hitta en balans mellan behov till kunder och
anstallda, samtidigt som merforsaljning och fokus pa resultat ar viktigt. Majoriteten har
ansvar for total FM kontrakt. En stor del av det dagliga arbetet innebéar kontroll av kontrakt
och att de anstallda, priméart SM, pa projektet skéter den dagliga driften. Majoriteten av KS
beskriver detta som utmanande i och med att de sjalva inte ar pa plats for att observera den

dagliga driften.

5.1.2 Site Manager

Fem SM har deltagit i studien. En majoritet har hdgre formell utbildning och samtliga har
lang erfarenhet med service och tjanster. SM beskriver att de har ansvar dver den dagliga
driften pa projektet hos kunden. Detta innebar bland annat personal och administrativa
uppgifter som budget och prognoser, men dven kontakt med kunden. Rollen innebér tidspress
och kréaver att man ar lyhord for de behov kunden har samtidigt som man ska skydda de
anstallda, SA, pa projektet. SM fungerar som “spindeln i néitet” och ska “fd hjulen till att gd
runt”. SM beskriver att de har en typisk mellanledar-roll som informationsmedlare (Jacobsen
2019), dér de upplever krav att balansera mellan att folja upp kunden, KS och SA i projektet.
Arbetsuppgifterna beskrivs som varierande, dér ingen dag ar den andra lik. En viktig del av
rollen &r att utveckla och utforma SA. Flertalet SM beskriver att mycket tid spenderas pa
relationen med kunden, att fa kunden att forsta kontraktet och ha dialoger runt olika

problemstallningar runt detta.

5.1.3 Servicemedarbetare

Totalt har tio SA med varierande roller i Sodexo deltagit. Exempel pa de tjanster som
representeras ar personalrestaurang, reception och lokalvard. Ett mindretal har ansvar for
egen avdelning. Det som kdnnetecknar SA &r att de utfor en tjanst riktad mot kunden. De har
varierande alder och bakgrund och majoriteten har ingen hogre formell utbildning.
Deltagarna i studien framhdver att deras jobb framférallt &r att leverera en tjanst efter vad

som &r avtalat i kontraktet till projektet, men samtidigt alltid vara tillmotesgaende vid
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forfragningar fran kunder. Manga upplever att detta ar svart och att man ibland &r osaker pa
hur mycket forfragningar som ska accepteras. Deltagarna i denna grupp framhéaver att deras

instéallning &r att kunden alltid kommer forst och att det ibland kan vara svart att séga nej.

5.2 Distansledarskap och kommunikation

Information fran min kontaktperson i kombination med resultat fran intervjuer och forarbete
till studien visar till att det existerar distansledarskap i Sodexo. Eftersom det inledningsvis
framhavs olika former och upplevelser av distans &r ett av malen att identifiera de

dimensioner av distans som upplevs av respondenterna.

5.2.1 Fysisk distans

Genom observation &r det relativt tydligt att faststalla att fysisk distans existerar mellan
anstallda, projekt och HK. Projekten i Sodexo ligger pa platser med geografisk spridning och
kan med ganska stor sékerhet antas falla innanfor den definition av fysisk distans som
uttryckts i litteraturen (Napier och Ferris 1993, 327; Antonakis och Atwater 2002, 684-686)

Fysisk distans - Kontraktchef och Site Manager

Resultat fran intervjuerna visar att KS och SM i samtliga case har fast arbetsplats pa olika
geografiska platser. Halften av de KS som deltagit poéngterar att de sjalva upplever att de
spenderar mindre tid pa HK, och mer pa de olika projekten nagot som indikerar att dessa
aktivt forsoker soka upp sina anstallda och bestka projekten fysiskt. Majoriteten av SM
framhdaver att de inte upplever stora utmaningar med att jobba pa fysisk distans fran sin KS
och upplever denna som nérvarande. Resterande upplever daremot den fysiska distansen som
frustrerande och kanner sig relativt ensam. En SM uttrycker:

“Hdr kdnner jag mig vdldigt ensam, for det dr ingen runt mig”. (SM case B)

Respondenten beskriver att den fysiska distansen till bade HK och KS bidrar till en kénsla av

ensamhet vid utmaningar som uppstar.

Fysisk distans - Site Manager och Servicemedarbetare

Den fysiska distansen upplevs inte lika framtradande mellan SM och SA, nagot som kan bero
pa att de primart jobbar i samma projekt pa samma geografiska plats. I tva case framhéaver SA

att de fysiskt moéter SM i stort sett varje dag. | resterande tre case har SM ansvar for flera

38



kontor till en kund och spenderar darmed tid pa olika fysiska platser, darmed &r det ingen
sjalvklarhet att ledaren ar fysisk tillganglig dagligen. Majoriteten av SM har kontor som &r
latt tillgangliga for SA pa projektet, med éppen dérr. Mojligheten for ledare och anstallda att
interagera med varandra beror pa hur kontoret ar utformat och designat, fysisk distans samt
den tillganglighet man har for interaktion med ledare och anstéllda pa arbetsplatsen och
utanfor denna (Napier och Ferris 1993, 334). Majoriteten av SA uttrycker att det oftast ar
tydligt nar SM ér tillganglig. Den fysiska distansen varierar daremot med vilka tjanster man
utfor, da SA kan vara placerade i olika delar av byggnaden pa projektet till kunden. Vad det
ar som kan bidra till skillnader i upplevelsen av fysisk distans mellan KS, SM och SA

kommer analyseras mer ingaende i resterande delar av kapitel 5.2.

5.2.2 Upplevd frekvens pa ledar-medarbetarinteraktion

Den upplevda frekvensen ska beskriva hur ledare och anstallda bland annat aterkoppling och
feedback och ska inte blandas ihop med den fysiska och sociala distansen (Antonakis och
Atwater 2002, 686-687). Identifiering av detta blir ganska diffust da det utgar fran subjektiva
asikter. Genom att fraga KS, SM och SA om hur ofta de mots ansikte till ansikte, hur ofta de
kommunicerar med hjalp av andra kommunikationsverktyg och om de upplever varandra som
tillgangliga har jag fatt en indikation om den upplevda frekvensen pa interaktion hos alla

parter.

Upplevd frekvens - Kontraktchef och Site manager

Resultatet fran min studie visar att KS och SM uttrycker en varierande frekvens pa 2—4
ganger i manaden dar de fysiskt mots, som ar tillnarmat lika i samtliga case. Interaktion med
andra kommunikationsverktyg sker 4-5 dagar i veckan. Anda framstar det som att tre SM &r
mer tillfreds med interaktionen och tillganglighet till KS an de tva andra, ndgot som indikerar
att den faktiska frekvensen inte har sa mycket att saga for upplevelsen av interaktion. Detta
fynd bekréftar en teori flera studier framhavt, dar en hog frekvens av interaktion inte
nddvandigtvis behdver bidra till en upplevelse av interaktion, utan snarare kan bidra till en
upplevelse av dvervakning och kontroll (Antonakis och Atwater 2002, 686-687; Howell,
Neufeld och Avolio 2005, 280-282; Risan 2013, 6; Chang, Hung och Hsieh 2014, 1331).
Trots att respondenterna framhaver liknande frekvens i interaktion eller kommunikation,
upplever de inte interaktionen pa samma satt. Respondenterna i de tva case som framstar som
mindre tillfreds framhdaver att mycket av kommunikationen figurerar runt projekt och resultat,

inte hur de som jobbar pa projektet har det. Interaktion som inte uppfyller de behov for
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interaktion som SM har kan ddrmed ténkas uppfattas negativt, medans interaktion som sker

av omtanke och intresse kan tankas upplevas positivt.

Majoriteten av SM och KS framhéaver ett mal om att métas regelbundet, nagot som inte alltid
ar mojligt. Det ar ofta behov for att prioritera mer akuta utmaningar pa andra projekt, nagot
som bidrar till att det kan ga ett par-tre veckor mellan varje fysiskt mote. Tidsbrist framhavs
av samtliga KS som en utmaning vid att folja upp de olika projekten och i perioder kan det
vara extremt svart att ge uppméarksambhet till individuella projekt. Aven om KS har
totalansvaret Gver ett projekt ligger mycket ansvar pa SM. En KS uttrycker:
“Den storsta utmaningen dr saklart att man inte har tid att félja upp de anstdllda ute
pa de olika kontrakten, for det dr sa otroligt mycket som ska goras”.
Detta kan ses i samband med vad en SM framhéaver:

“Ofta kinns det som att ndr det dr stora utmaningar pd ett annat projekt, blir man
bortglomd. Man fdr kinslan av att “dr inte vi lika viktiga”, plotsligt gar det flera
veckor innan man far till ett méte (med sin KS)”. (SM case D)

Majoriteten av SM uttrycker att interaktion genom fysiska moten en gang i veckan anses
optimalt for att kunna uppréatthalla en god drift och dialog runt projektet da allt inte kan losas
over telefon. Tidsbristen i kombination med att KS inte klarar av att dagligen folja upp det
som sker pa kontrakten upplevs bidra till att det ar svarare att ge erkannande till de anstallda
aven om samtliga KS podngterar att man forsoker gora detta sa ofta som mojligt. En KS
namner:

“Ibland fir jag uppdateringar frdn HR eller kvalitetsavdelningen om utmaningar pa
projektet, da ar det viktigt att paminna och kontrollera, men ocksa komma ihag att
balansera detta med erkinnande”.
Samtliga SM verkar val inforstadda med att deras ledare har stora portféljer och manga
kontrakt att folja upp. Bade KS och SM framhaver att svar pa de stérre problemen kan drdja,
nagot som flera SM upplever som frustrerande:
“Det dr pinsamt att ibland ga pa méten (med kunden) utan att ha fatt svar pd de

fragor man har... vad ska man sdga? “Jag vet inte”? (SM case B)

“Jag Onskar ju att fa svar pa mina problem sa fort som mojligt, medans min ledare
kanske samlar upp problem som vi kan ta upp nar vi val méts. Jag forstar ju varfor,
men det dr frustrerande, ndr man hade kunnat fd l6st problemen sd mycket snabbare”
(SM case D)
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Utmaningarna med att félja upp de olika kontrakten kan indikera att KS har for manga
projekt, eller anstéllda de har ansvar for vilket kan paverka upplevelsen av distans (Napier
och Ferris 1993, 336). En SM poangterar att det ofta blir “flaskhalsar” som stoppar upp
effektiviteten i den dagliga driften nar man inte far kontakt, ndgot som framhavts som typiskt
vid brist pa aterkoppling i distansledarskap (Maduka et al. 2018, 709). Det framhévs att det
viktiga ar att ha nagon att diskutera problem med och fa hjalp att finna goda I6sningar. Att
inte kunna komma med ett svar till kunden snabbt nog bidrar till en kdnsla av att man inte ar
tillracklig. De SM som framhavt att de inte har nagot att klaga pa i forhallande till
tillgangligheten hos sin KS beskriver en ledare som alltid upplevs tillganglig for att svara pa
fragorna de har. Sjélvklart kan de vara upptagna, men de framhéaver att de kanner sig
prioriterade och att deras fragor tas pa allvar. SM i case C uttrycker:

“Jag far direkt aterkoppling fran min ledare. Det dr tydligt vad denne forvintar fran
mig samtidigt som den vet mina styrkor och svagheter. Min ledare utmanar detta”.

Citatet tydliggor att de SM som deltagit har olika upplevelser av interaktionen med sin KS i
de case som presenterats. Det som framst ser ut att skilja casen &t ar upplevelsen av
aterkoppling och erkannande, bade for prestation och personliga behov, nagot Antonakis och
Atwater (2002, 686-687); Howell, Neufeld och Avolio (2005, 281) framhaver kan paverka
den upplevda frekvenser pa interaktionen, men dven bidra till att det erkdnnande som faktiskt
ges inte direkt kan kopplas till prestation da det kommer for sent. Detta kan antyda att KS bor
reflektera over det faktiska behovet, och hur de kan upplevas som narvarande av SM. A
andra sidan &r detta en av utmaningarna nar KS inte kontinuerligt kan observera och lasa av
situationer pa plats (Antonakis och Atwater 2002, 697-698) nagot som kan tankas bidra till
att KS inte upplever en situation pa samma satt som SM. Samtidigt argumenteras det for att
ansvaret for att skapa interaktion och bygga relationer oavsett ligger hos ledaren, speciellt vid
distans nar mojligheten att observera inte finns (Kelley och Kelloway 2012, 446). Kopplar
man detta ihop med det resultat som framstéllts kan det indikera att 1amplig frekvens beror
helt pa behovet till involverade parter, men ocksa upplevd kvalitet pa interaktionen. Att KS
spenderar mer tid pa andra projekt vid storre utmaningar kan saledes uppfattas som riktig
prioritering da det finns ett behov for detta, 4 andra sidan; gar distansen ut ver det faktiska
behovet till andra SM kan den upplevda distansen ténkas bidra till en negativ upplevelse av
interaktionen med ledaren (Antonakis och Atwater 2002, 684-686; Howell, Neufeld och
Avolio 2005, 281). En lag upplevd frekvens pa interaktion kan darmed téankas bidra till en

ond cirkel och skapa vidare utmaningar for projekten. Detta indikerar att antalet anstéllda,
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eller kontrakt, KS har ansvar for kan bidra till mindre mojlighet for interaktion (Napier och
Ferris 1993, 336). Upplevd frekvens pa interaktion kan darmed paverkas av faktorer som
aterkoppling och erkannande, KS forstaelse for behovet till SM samt hur KS klarar att

balansera mellan behovet till olika projekt.

Upplevd frekvens - Site Manager och Servicemedarbetare

Det har i kapitel 5.2.1 uttryckts en variation mellan casen i hur ofta SA méter SM, trots att de
arbetar pa samma projekt. | de case man inte moter ledaren lika ofta ndmns det oavsett att
ledaren upplevs som tillganglig och att man inte tanker sa mycket éver frekvensen.
Mindretalet av SA namner att man &r sa pass trygg pa egen kompetens att behovet for
uppféljning inte ar stort och darmed inte heller énskar en hogre frekvens pa interaktion. Det
viktigaste &r att ledaren &r tillganglig, visar intresse och tillit till SA. Resterande SA uttrycker
ett storre behov for uppfoljning och dnskar en ledare tillganglig om problem skulle uppsta.
Ett fatal SA som deltagit i studien upplever dven att det kan vara svart att fa konkret
aterkoppling och uppf6ljning fran ledaren. En SA poéngterar:

“Jag upplever ibland att jag inte forstar min ledare riktigt. Jag ar van vid att jobba pa
ett satt, och nar jag pratar med min ledare &r det inte alltid sa att denne &r direkt.
Min ledare kanske &ar van vid att kommunicera pa ett satt, och tror att det nar fram,
och tror att denne ar klar och tydlig, men jag kanner att jag inte alltid forstar. Det
kan vara svart ibland, lite svivande”. (SA 3)

Detta indikerar att problem att férsta ledaren kan bidra till utmaningar och missforstand. Det
intressanta &r att i de case SM inte ar pa plats dagligen pa projektet SA befinner sig, men
varierar mellan kundens olika kontor, framstar SA mer nojda med interaktionen an i de case
SM ér pa plats dagligen. Jag tolkar det fran intervjuerna som att de SM som maste variera
mellan kontor lagger ner mer tid pa samtal och uppfoljning av SA nér de val r pa plats,
istallet for att lagga storst fokus pa daglig drift av projektet. Det kan tankas att det &r samma
faktorer som paverkar har, som mellan KS och SM i foregaende delkapitel, samtidigt som det
indikerar att ledare i dessa projekt forsoker jobba med mer effektiv relationsbyggning (Risan

2013, 1) och darmed upplevs som mer tillgangliga.

5.2.3 Upplevd social distans
Den sociala distansen ar svarare att observera, darmed har det varit behov for att utforska
detta mer ingaende i intervjuerna. Respondenterna uttrycker varierande upplevelser baserat

pa kriterierna for social distans.
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Social distans - Kontraktchef och Site Manager

Under intervjuerna framstar det som att majoriteten av KS och SM i liten grad upplever
social distans till varandra. Det framhévs att det ar hogt till tak och méjlighet for att utmana
varandra oberoende av status. SM upplever autonomi och att de oftast kan ta beslut sjalv utan
att radgora med KS. Utmaningen med social distans ser daremot ut att vara mest tydlig i
kommunikation med kunden. En SM framhaver:

“Ledaren (KS) ar ju viktig med tanke pa méten med ledare pa andra sidan av bordet
ocksa, for ledare behdver ledare. Det &r inte alltid det funkar med mig som site
manager, det blir for litet. Da ar det viktigt att vi har en synlig ledare, och det har
jag*. (SM case C)

Detta kan tolkas som att SM ibland inte upplever sig sjalv ha auktoritet nog i dialog med
kunden och pa sa satt upplever en viss hierarki (Napier och Ferris 1993, 327) upp till KS,
nagot som aven marks i det att man har behov for aterkoppling fran KS i utmaningar som
uppstar pa arbetsplatsen. Vidare framhavs det av bade KS och SM att det & mycket lattare att
arbeta tillsammans med de som upplevs lik en sjalva, da liknande mal och normer anses bidra
till battre samarbete och skapar en gemensam forstaelse for arbetet. Detta kan ha bakgrund i
att deltagarna i dyaden har liknande kultur, eller bakgrund, och darmed forstar varandra battre
(Dahl 2013, 78-79). Upplevelsen av forstaelse for varandras behov ser ut att vara mindre i de
case dar det framkommit utmaningar med samarbetet mellan KS och SM. Att skapa en
forstaelse for de anstalldas behov, trots niva i organisationen, kan tankas bidra till att ledaren
upplevs som mer sympatisk som vidare kan reducera den upplevda sociala distansen
(Antonakis och Atwater 2002, 682-684). Respondenterna har &ven framhavt att tidsbrist
bidrar till att det tar tid att bygga en relation, framforallt pa grund av att KS har manga
projekt/anstallda att folja upp. Detta indikerar att span of management (Napier och Ferris
1993, 336) ar en bidragande faktor till perceptionen av tillganglighet och mojlighet for
ledaren att interagera med den. Att KS har ansvar for flera projekt kan ddrmed ténkas bidra
till att SM upplever mer distans och att bli nedprioriterad, da tiden for att skapa relationer inte

finns.

Social distans - Site Manager och Servicemedarbetare

Mellan SM och SA framstar det inte som att den sociala distansen ar betydande. Majoriteten
SA beskriver en miljo pa projektet dar det ar hogt till tak och idéer tas pa allvar, oavsett om
de implementeras eller inte. Det som kan antyda till existensen av upplevd social distans ar

att efter att ha stallt fragan om det ar latt att ge feedback till SM, mindretalet av SA framhaver
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da att det ar viktigt att SM respekteras och inte kritiseras. Det har aven uttryckts att ett par SA
ibland upplever att ens eget jobb inte ar lika viktigt i forhallande till ledarens. En SA
uttrycker:

“Jag har vildigt litt att kdnna ibland att om jag fragar om nagot, sda passar det inte,
att man latt kan kanna att det ledaren min har att géra ar mycket viktigare an det jag
gor eller undrar over.”

Ett par av SM namner daremot att de upplever SA och teamet de arbetar med dagligen som
sin familj och att alla &r valdigt upptagna av varandras valmaende. SM i case B namner bland
annat:
“Hade det inte varit for dom (SA) jag méter pd jobbet dagligen hade jag nog inte
varit lika positiv till att gd till jobbet varje dag”.

Social distans — analys évriga resultat

Till skillnad fran de resultatet som presenterats ovan upplevs den sociala distansen mellan KS
och SA som hogre. Nér KS far fragan om de kan beskriva sin relation med
servicemedarbetarna betonar de att relationen &r bra, att de har god 6versikt 6ver vilka det ar
som jobbar pa de olika projekten och att de forsoker ha en dialog med dessa sa fort de &r pa
besok. De poangteras daremot att det ar viktigt att SM fungerar som den nérmsta ledaren,
darmed forsoker KS medvetet halla ett visst avstand. SA beskriver a andra sidan en relation
som ér relativt ytlig, dar de &r osakra pa hur mycket KS vet om dom. En SA namner:

“Som det dr idag har jag inte haft ndgot ordentligt méte med KS, sd jag vet inte hur
mycket den personen vet om mig “. (SA 6)

Upplevelsen varierar dock mellan projekten och ett par av dessa framhéver att de upplever en
god relation till KS dar de samtalar om de méts, men att de primart for dialog med SM.

Det mest ovantade fyndet som kommit fram under intervjuerna &r att den storsta sociala
distansen som framhavts i alla nivaer upplevs att vara till administrativs ledare pd HK och
Sodexo som arbetsgivare. Alltsa inte mellan KS, SM och SA. Detta ar den distans som
uttrycks mest pafrestande for det dagliga. Det upplevs som en tydlig hierarki dar framfcrallt
SM och SA kanner att de inte kan paverka rutiner och processer samt att man inte alltid
forstar syftet med olika andringar som utfors. Detta kan indikera att organisationsstrukturen
(Napier och Ferris 1993, 336) och niva av inkludering (Aon 2018a, 2) kan ha en viss

betydning for upplevelsen av distans i Sodexo.
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Framforallt en SM poangterar att den brist pa tillganglighet som de upplever fran KS nog inte
beror pa personen, men mer pa organisationsstrukturen.

“Jag kéiinner pd ett scitt att min ledare dr lite franvarande, men jag kanner ocksa att
det har att gora med Sodexo som foretag, sjalva bolaget (...) vi pratar om hur
huvudkontoret ar och hur det &r byggt upp. Hur det ar byggt upp i forhallande till att
det &ar ett hjalpmedel mot oss har ute. Ibland k&nner jag att det &r motsatt — vad ska
jag gora for att hjalpa dom? (...) det &r inte latt att ha att gora med sa lite struktur om
nagon plotsligt ar borta eller inte svarar”. (SM case B)

En KS kommenterar att den upplever en viss skillnad inéver i organisationen:

“Det verkar sd viktigt for organisationen att folja upp dom anstdllda (SM/SA), men inte

oss som ledare”.
Respondenternas reflektioner runt HK’s roll i Sodexo st6ts av teorier runt ledarskap som
framhaver att indirekt ledarskap ofta undervérderas. Det argumenteras for att
organisationsprocesser och -kultur paverkar de anstalldas prestation och beteende (Antonakis
och Atwater 2002, 696; Yukl 2013, 21, 307; Casimir et al. 2014, 379; SHRM 2016, 5). Det
anses som ledarens ansvar att skapa transparens i en organisation, bade upp6ver och nedéver,
for att bidra till 6ppenhet och reducera irritationsmoment (Casimir et al. 2014, 379; SHRM
2016, 5). Teorier riktar detta specifikt mot administrativa ledare hogre upp som anstéllda
generellt upplever samre tillit till (Falkum et al. 2017: 05, 20; Aon 20184, 2), utifran
resultaten kan det tydas som att &ven de som arbetar med olika processer och rutiner som
riktar sig mot anstéllda kan bidra till hur anstéllda p&verkas. A andra sidan uttrycker ett par
SM att kommunikation och relationer med de som jobbar pa HK fungerar problemfritt och att
man kanner sig involverad. Detta ar framforallt i de case dar SM framstar som mer
tillfredsstélld med interaktionen med KS och den information som formedlas. Detta kan
antyda att den narmaste ledaren spelar en viktig roll i hur ledare langre upp framstar, nagot
som stdds av teorin (Yukl 2013, 307).

Samtidigt ar det andra faktorer &n SM som kan tanka spela in pa ur SA upplever resterande
organisationen. En majoritet av SA har nadgon gang varit i kontakt med HK. Vissa har goda
erfarenheter, men flera namner att det kan vara svart att veta vem man ska kontakta vid olika
utmaningar. Framforallt framhavs det att det &r svart att fa svar pa de frdgor man stéller och
mindretalet av SA poangterar att de ibland inte fatt svar alls. Det framhéavs att detta bidrar till
att man kanner sig mindre prioriterad i organisationen och att man inte vagar ta kontakt igen,
nagot som kan tankas oka den upplevda sociala distansen. Som namnt i kapitel 5.1 existerar

en relativt stor variation pa bland annat utbildningsniva och organisatorisk niva hos
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respondenterna. Detta ar faktorer som kan bidra till kulturella skillnader (Dahl 2013, 78-79)
mellan KS, SM och SA oavsett niva eller roll i Sodexo, samtidigt som det kan begransa
mojligheter for att skapa arbetsrelationer (Napier och Ferris 1993, 331). Detta bekraftas i det
resultat som tidigare namndes om att KS och SM jobbar battre med de som upplevs likna en
sjalv. Skillnaderna kan bidra till en upplevelse av distans utan att anstéllda i Sodexo
egentligen ar medvetna om det da man ofta har forutfattade meningar (Dahl 2013, 71) om
manniskor med olika former for bakgrund. Dessa faktorer indikerar att social distans kan
upplevas mellan nivaer i Sodexo, kollegor och med kunden utan att det ar nagot man
egentligen reflekterar 6ver. Det kan aven forklara varfor social distans upplevs i sa pass stor
grad framst mellan de olika nivaerna. I och med att Sodexo har en sa pass stor variation i
kulturer i forhallande till ovan namnda faktorer kan det tankas att detta 4r nagot man

framforallt bor vara medveten om vid forsok att reducera den upplevda sociala distansen.

5.2.4 Kommunikationsverktyg

Kommunikation mellan respondenterna sker framforallt med telefonsamtal, e-post eller sms.
Mindretalet av casen framhdaver att de anvander andra verktyg som WhatsApp eller Skype.
Uteblivna moéten och kanslan av att andra projekt ar viktigare &n det man sjalv jobbar i bidrar
till frustration nar det galler kommunikation. Darmed blir tillgangligheten hos KS pa telefon
eller e-post for att svara pa fragor allt viktigare. Detta upplevs daremot bidra till utmaningar i
och med att KS och SM har olika behov for kommunikation, nagot som aven ser ut att variera
mellan projekt. En SM nédmner:

“Jag onskar 1 princip bara kontakt med e-post. ” (SM case D)

En annan SM poéngterar:

“Kan man anvdnda Skype eller andra tjdnster, sa kan man alltid kommunicera mycket
enklare. Du kan alltid se personen, och det har ndgot att gora med nar man ser nagon
nar man ska ta upp ett tema. FOr det &r inte alla teman som &r lite enkla att ta upp om
man inte ser personen. Det handlar om ansiktsuttryck och hur man reagerar pa
samtalen, att de sager att dom &r eniga men egentligen tycker som bara det ar slitsamt.
Man ser personen och hur de reagerar, for da forstar man kanske hur de téanker om
situationen”. (SM case B)

Digitala verktyg for kommunikation argumenteras for att komplicera tillit (Antonakis och
Atwater 2002, 698), samtidigt ar tillit ar en viktig faktor att team pa distans ska kunna
prestera (Chang, Hung och Hsieh 2014, 1331; Maduka et al. 2018, 709). Det kan darfor
tankas att det visuella spelar en stor roll med tanke pa att man gar miste av manga
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nyanseringar i kommunikationen (Dahl 2013, 60) som kan vara viktigt for att bygga en
relation och skapa tillit. I och med att det &r sa stor variation i kulturell bakgrund i Sodexo
kan det tankas att fokus pa hur man kommunicerar (Dahl 2013, 71) blir extra viktigt, nagot
aven kan bidra till att tillit bor byggas upp tidigt i en arbetsrelation vid kommunikation med
digitala. De SM som citerats ovan upplevs ha olika relationer till sina KS, dar tilliten framstar
som hogre i de fallet dar e-post & nog. Den SM som onskar mer samtal via Skype framhéver
ett behov for att stérka relationen till sin KS. Detta kan indikera att hur relationens byggs upp

i starten pd ett arbetsforhallande paverkar hur kommunikation upplevs.

Det &r inte endast direkt kommunikation mellan anstélld och ledare som framhavs
utmanande. Majoriteten av SA har uttryckt att navigering pa intranatet upplevs svart och att
man just darfor inte anvander det i stor grad. De poéngterar att det upplevs svart att hitta vem
man ska kontakta vid fragor, samt att man ofta inte far svar av personen som kontaktas. En
SA reflekterar Gver att om denne med skandinaviskt sprak som modersmal har problem att
hitta, ar det formodligen inte lattare for SA med icke-skandinavisk bakgrund, nagot det kan
tankas finnas flera av med 66 nationaliteter (Sodexo 2016). Detta tolkar jag som att det kan
vara svart for SA som har begransad kontakt med HK att veta vilka som har ansvar for vad
och vem som ska kontaktas. Det kan tdnkas vara nagot som bidrar till den upplevda distansen
till HK. Resultatet fran egna observationer pa intranatet till Sodexo visar att det inte finns
nagon lattillganglig 6versikt dver vilka det ar som jobbar pa HK, ndgot som kan tankas
paverka den upplevda sociala distansen. Det existerar, men man bor veta vad man ser efter,
nagot som upplevs lite intuitivt. Napier och Ferris (1993, 334) poédngterar att synlighet och
tillganglighet kan bidra till att 6ka perceptionen av interaktion och mgjlighet for att skapa
relationer. Att géra medarbetare pa HK mer synliga och tillgangliga pa intranatet kan darmed
tankas bidra till att dessa upplevs som mer tillgangliga bland de som arbeta ute pa de olika
projekten. Min egen reflektion &r att intranatet ar en form for kommunikationsverktyg for
medarbetarna pa HK. Darmed kan det ténkas att man bor evaluera vilket budskap som
kommuniceras (Dahl 2013, 60; Liu et al. 2018, 837) med intrandtets utformning.

5.2.,5 Sammanfattning - distansledarskap

Det som blivit diskuterat i detta delkapitel kan indikera att samtliga dimensioner for distans
har betydning for den totala upplevelsen, men att upplevd social distans och upplevd
interaktion framforallt paverkar respondenternas upplevelse av distans. Utifran resultaten

indikeras att upplevd distans ar mest framtradande mellan:
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o KSoch SM, framforallt nar upplevd frekvens pa interaktion ar Iag.
e SA, SM och HK, framforallt upplevd social distans.

Resultaten fran respondenternas reflektioner runt distans, interaktion och kommunikation
antyder att den fysiska distansen generellt har lite att sdga for upplevd distans. Resultaten
indikerar framforallt att den upplevda frekvensen pa interaktion paverkar hur distansen
upplevs, oavsett om den ar fysisk eller social. Analysen Gver ser ut att stimma bra 6verens
det som inledningsvis ndmndes om att existensen av fysisk distans inte nédvéandigtvis betyder
att man upplever distans (Antonakis och Atwater 2002; Siebdrat, Hoegl och Ernst 2014).
Studier har framhé&vt att ledaren bor vara medveten om vilken distans de anstéllda upplever,
nagot som kan vara nodvandig for dess formaga att skapa inflytande 6ver det team man leder
(Antonakis och Atwater 2002, 674). Om interaktion sker via fysiska moten eller andra
kommunikationsverktyg antas spela mindre roll sa lange budskapet med kommunikationen
nar fram (Dahl 2013, 60; Liu et al. 2018, 837) och att man byggt en relation. Daremot
indikerar forskning att det vid storre utmaningar eller problem bor 16sas vid fysiska mdéten
(Hambley, O’Neill och Kline 2007, 16) och anpassas efter behovet till de man leder. Aven

indirekt kommunikation via intranat ser ut att paverka upplevelsen av distans.

5.3 Relationer pa arbetsplatsen

| féljande delkapitel kommer jag ga mer specifikt in pa relationen mellan KS och SM, se
Figur 7, da denne ar den som framstar som mest utsatt for distansledarskap. | kapitel 5.2 har
det redogjorts for hur KS och SM upplever fysisk och social distans, samt upplevd frekvens
pa interaktion sig emellan. Delar av detta resultat kommer ligga som bakgrund i foljande

analys.
A B C D E
KS KS KS KS KS
SM SM SM SM SM

SA SA SA SA SA SA SA SA SA SA

Figur 7 Relationshierarki - KS och SM
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5.3.1 Resultat fran LMX-7
Relationerna i de case som undersokts har evaluerats med bakgrund i respekt, tillit och
forpliktelse som ar grunden till frageschemat LMX-7 (Graen och Uhl-Bien 1995, 236).
Ledare och anstéllda har utifran detta graderat relationerna de har. Resultatet indikerar att
majoriteten av respondenterna upplever hog-kvalitets LMX. Podngsumman for en relation
kan bli max 35. Totalt har 24 relationer evaluerats.

e 11 upplever att de har en valdigt hdg-kvalitets relation (30-35 poang).

e 10 upplever att de har en hog-kvalitets relation (25-29 poéng)

e 3 upplever att de har en moderat-kvalitets relation (20-24 poang)
Det kan vara vért att poangtera att de tre som har graderat relationen som moderat alla
befinner sig i olika case och riktar sig mot KS, SM och SA. Darmed &r det inget ménster de

graderingar som ér allra lagst.

5.3.2 LMX mellan kontraktchef och site manager

| Figur 8 presenteras resultatet fran LMX-7 mellan KS och SM. Diagrammet visar att SM ser
ut att gradera relationen med KS nagot lagre, men att majoriteten av relationerna totalt
graderas som valdigt hog. Detta kan indikera att ledarstilen skiljer sig nagot ut mellan de som
deltagit i studien efter vad som kannetecknar LMX, dar hogkvalitets LMX indikerar
relationer som lutar mer mot ett partnerskap, an att fokusera pa individuell prestation (Graen
och Uhl-Bien 1995, 238).

LMX-7 KS OCH SM

40

30 pumm TN . - ]
] I ]
20 P
10
0
KS1 KS2 KS3 K54 SM1 SM2 SM3 Sm4 SM5
1. Vart man star med SM/KS 2. Forstaelse for mandat
3. Tillit till kompetanse 4. Losa problem
5. Gatti god for 6. Fdrsvarat ledare

m 7. God relation

Figur 8 LMX-7 mellan KS och SM
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Efter dialog med KS och SM upplevs relationerna framst vara professionella, men det
poangteras att man forsoker fa in mer personliga konversationer. KS och SM vet de mest
grundlaggande om familj och fritid och framhaver att de pratar om sadant nar de méts.
Ett par av KS poangterar att det anses som viktigt i sin roll att ha kunskap om detta. En KS
framhéaver:
“SM har ju ansvar for att skapa en arbetsmiljé for sina anstdllda, jag har ansvar for
arbetsmiljon till site managern (SM) ”.
Samtliga &r eniga i att det personliga ar viktigt for att skapa en god relation och uppna tillit i
arbetsrelationen samtidigt som det inte far ta upp en for stor del. Personliga relationer ar dven
nagot som inte graderas i LMX-7, utan det baseras pa de professionella relationerna (Graen
och Uhl-Bien 1995, 238). Av KS upplevs relationerna de har med sina SM som relativt lika,
men poangterar att de saklart har olika behov som behéver uppfyllas. Arbetsmiljon paverkas
av relationer (STAMI 2018, 73-74) och tillit (Ennova 2017, 19) pa arbetsplatsen dar ledare
som visar intresse for den anstallda bidrar till mer trivsel (Shuck, Reio Jr och Rocco 2011,
439-440). Darmed kan det tankas att KS fokus pa relationen med SM ér viktig for hur SM
upplever sin arbetsvardag.

5.3.3 LMXoch distans

Som tidigare avklarat bidrar upplevd distans till en viss variation i hur SM upplever
relationen till KS. Majoriteten av KS, som ofta har flera SM under sig, framhéver dock att det
ar viktigt att relationerna anpassas efter det behov SM har. Pa fragan om KS ar medvetna om
vad som motiverar SM framhavs att de forsoker fokusera pa det, men att det kan variera allt
efter vilken relation som skapats. De poédngterar att det ar viktigt att ge erkdnnande for vad de
uppnar, majoriteten av KS framhaver dock att detta dr nagot de kan bli béattre pa:

“Jag borde nog bli battre pa att ge mer omotiverad erkannande till mina narmaste
anstdallda, men det dr svart ndr man inte dr hands on”.

Uttrycket framhaver utmaningen med att KS inte alltid befinner sig pa samma plats som SM.
Under intervjuerna med SM &r det tydligt vad som ar den viktigaste forvantningen till KS
som ledare: tillganglighet. Utdver detta framhavs kunskap om kontrakt, kompetens, respekt,
Oppenhet och att se SM som manniska. Det har tidigare ndmnts att tidsbrist och flera projekt
att folja upp begransar mojligheter for interaktion och att bygga relationer mellan KS och
évriga respondenter. | forhallande till LMX-7 antyds majoriteten av KS och SM ha en hog-

kvalitets relation, men att det i vissa relationer ar nagot som saknas. Antonakis och Atwater
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(2002, 674 & 699) framhaver att mojligheten for att skapa inflytande begransas nér den
anstallda kanner sig distanserad fran ledaren dar distansen anses paverka kanslan av narhet
och skapar utmaningar for att bygga relationer. Framforallt en KS ndmner att det tar tid att
bygga relationer och att det upplevs som en utmaning nar distans existerar:

“Det varierar vad jag vet om dom, det beror framforallt pa hur linge vi jobbat ihop

dd det kan ta tid att bygga upp en relation”.
Kommentaren indikerar att det kanske inte alltid l&ggs tillratta for, eller prioriteras, att bygga
nya relationer i borjan av ett arbetsférhallande och att dessa darmed inte upplevs utvecklas
vidare. Studier framhaver att man i tillfallen med distansledarskap och tidsbrist bor ha ett
fokus pa effektiv relationsbyggning (Risan 2013, 1), i och med att distans begransar den
naturliga arenan for att skapa relationer finns ett behov for att medvetet fokusera hur
relationerna skapas (Kelley och Kelloway 2012, 445-446). | och med att hogkvalitets LMX
byggs upp gradvis (Graen och Uhl Bien 1995, 238) kan det tankas att effektiv
relationsbyggning blir allt mer viktig vid distans mellan KS och SM. Resultatet fran
intervjuerna visar till att de SM som framstar som allra mest tillfredsstallda med ledaren,
relationen och organisationen som helhet ocksa har graderat relationen hogst ndgot som
indikerar en hdgkvalitets LMX. Dessa har beskrivit en relation som karakteriseras av tillit,
autonomi och en 6nskan om att uppna gemensamma mal. SM i en av dessa relationer
beskriver:

“Hdr dr det helt garanterat en stor grad av tillit. Det gér ju ocksd att man énskar att
bevisa, och gora ett gott jobb sa att de (KS) ska fortsatta ha den tilliten till en. S& man
far ju en inre driv for att 1 till saker for att ledaren ska vara stolt over det man gor.”

Forskning visar att en god relation till ledaren bidrar till att skapa en ké&nsla av tillndrighet
och en mer positiv upplevelse av organisationen (Casimir et al. 2014, 379; Thompson, Buch
och Glasg 2018, 23), ddrmed kan det tdnkas att relationer av hog kvalitet mellan KS och SM
bidrar till hur Sodexo framstar hos évriga anstallda. Relationer som fokuserar pa mer
ekonomiska utbyten, alltsa lagkvalitets LMX, kan darmed bidra till att SM och SA upplever
Sodexo som en mindre attraktiv arbetsgivare. En SM framhéaver:

“Det handlar om att bara finnas ddr. Ofta upplever jag att samtal gar ut pd ’Det har
vi inte rdd med”. Det kdnns som det dr svart (for KS) att visa ansiktet pa Skype och
frdaga "Hej, hur gdr det?” (...) Sma saker och handlingar som borde gora att man
kanner sig som en del av organisationen.

Kommentaren indikerar att brist pa tillganglighet och personlig omtanke fran KS bidrar till

att SM kanner sig avskarmad fran organisationen. KS som gar mot en mer lag-kvalitets
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relation kritiseras framforallt for att de inte klarar av att uppfylla behovet till SM for
interaktion och erkannande samt lagger for stort fokus pa kunden. Detta kan tankas bero pa
att man inte investerar tid i att bygga relationen utan fokuserar mer pa kunden och resultat till
projekt. Pa fragan om tillit svarar en SM:

“... kanske min ledare har lite for mycket tillit till min kompetens”.
Kommentaren indikerar att denna SM kanske inte helt &r trygg med det ansvar och den
tilliten erbjuds. Samtliga KS som deltagit framhaver att det ar viktigt att tydliggora att
ansvaret for den dagliga driften pa ett projekt ligger pa SM. Det poéngteras att man inte
forsoker lagga sig i for mycket och halla avstand for att kunna ge SM autonomi och utrymme
till att styra sjalv, ta egna beslut och skapa en relation med sina egna anstéllda, SA.
Mojligheten for KS att skapa en relation och forsta behovet till SM &r kanske nagot som
denna distans forsvarar. Huvudansvaret for att skapa méjlighet for interaktion for att bygga
tillit och skapa relationer med den anstallda ligga hos ledaren, som i detta fall ar KS. God
dialog och kommunikation framhavs som viktigt i bade hogkvalitets-LMX och lagkvalitets-
LMX for att kunna konkretisera visioner och mal och skapa en gemensam forstaelse
(Neufeld, Wan och Fang 2010, 241; Maduka et al. 2018, 709). Detta ar nagot som SM i
relationerna med lagre kvalitet uttrycks sakna, nagot som framforallt upplevs bidra till att det

ar svart att veta vad som forvantas.

Hogkvalitets LMX

Forskning innanfor LMX upplevs ofta prisa ledare med fokus pa hog-kvalitets LMX-
relationer for dess formaga att driva effektivt ledarskap (Graen och Uhl Bien 1995, 226-229),
skapa béttre prestation och tillhdrighet (Casimir et al. 2014, 378), engagemang (Myrden och
Kelloway, 2015 592; Popli och Rizvi 2015, 66) samt att generellt skapa ett béattre helhetligt
intryck av organisationen (Thompson, Buch och Glasg 2018, 23). Mer transformella
ledarskapsstilar anses &ven bidra till att de anstalldas upplevelse av ledaren blir mer positiv
(Neufeld, Wan och Fang 2010, 240). Det kan darmed framsta som att det &r en sjalvklarhet
att denna typ av ledarskap &r den basta i de flesta situationer. Att skapa starka relationer pa
arbetsplatsen och ge mojligheter till de anstéllda att bli en del av in-group (Graen och Uhl-
Bien 1995, 229) anses vara en fordel. KS och SM som har relationer baserade pa tillit och
onskar nd gemensamma mal utvecklar en slags partnerskap som bidrar till en kénsla av
forpliktelse fran bagge parter och inte bara efter egna preferenser (Graen och Uhl Bien 1995,
238). Neufeld, Wan och Fang (2010, 240) havdar att transformell ledarskap inte begrénsas av

fysisk distans, dd man antas att redan ha byggt relationer som reducerar behovet for att
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forklara situationer och forvantningar. Detta ser dock ut att forutsatta att man redan har byggt
en relation. | de fall SM upplever utmaningar i med kommunikationen framhévs aven en
mindre tillfredsstallande relation med KS. A andra sidan argumenterar Howell, Neufeld och
Avolio (2005, 280-282) for att distans bidrar till att anstallda med en transformell,
inspirerande ledarstil inte kan utdva denna lika effektivt. Detta anses framst vara for att
distansen begrénsar ledarens maojligheter till att skapa gemensamma visioner. Forfattaren
argumenterar darmed for att en mer transaktionell ledarstil, eller 1g-kvalitets LMX med

fokus pa ekonomiska utbyten, ar mer effektiv vid distansledarskap.

Lagkvalitets LMX

Det har tidigare indikerats att hog frekvens pa interaktion inte automatiskt betyder att man
har en god relation. Det har framhé&vts att interaktion utan ett syfte, eller budskap, kan
upplevas som kontroll och dvervakning, nagot som ar typiskt vid Iag-kvalitets LMX. Det kan
darmed tankas att relationen till KS upplevs som lag-kvalitets LMX i de tillfallen interaktion
inte upplevs som genuin med lite fokus pa gemensamma mal. En lag-kvalitets LMX-relation
framhavs fokusera mer pa ekonomiska utbyten (Graen och Uhl-Bien 1995, 238) och reducera
den personliga delen i arbetsrelationen. De SM med en KS som praktiserar denna form for
ledarskap riskerar dven att bli behandlade utifran det resultat man uppnar, dar negativa
resultat kan bidra till negativt beteende (Thompson, Buch och Glasg 2018, 23). A andra sidan
behover LMX med lag kvalitet inte nddvandigtvis upplevas som dalig. Det handlar mer om
att kunna erbjuda utbyten efter det behov som finns bland anstallda, snarare an att erbjuda
alla samma form for relation (Henderson et al. 2008, 1216). Forskning visar att ledare med
politiska fardigheter som kan vélja ledarstil efter vad situationen kraver ofta & mer effektiva
och anpassar beteendet efter vad som motiverar den anstéllda i situationen (Buch, Thompson
och Kuvaas 2016, 461-462). En ledare som primért utdvar en transaktionell ledarstil kan
darmed 0Oka effekten av hur denne, och organisationen, upplevs genom att vid behov utéva en
mer transformell ledarstil. Forskningen visar darmed till att en ledare inte maste vara
antingen eller, men kan variera ledarstilen. Forfattarna (2016) beskriver att for att uppna detta
bor organisationen se efter och rekrytera ledare som besitter politiska fardigheter som kan

skapa en balans och se behov till de involverade.

Det framstar utifran resultatet som att de case dar SM upplever KS som tillganglig baserar

mer pa en hog-kvalitets LM X relation. Daremot antyder majoriteten av KS att de egentligen
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ar valdigt upptagna av att ha kontroll 6ver projekten och att det ofta frestar sig att l&gga sig |
situationer, men att de maste ge SM utrymme till att styra sjalv.
Detta visas av foljande exempel:

En KS beskriver att denne &r valdigt upptagen av att ha kontroll éver de projekt
denne leder och upplever det som otroligt frestande att ga in och ta 6ver delar av
projekten ibland. Detta ar daremot nagot som denne KS medvetet undviker for att ge
SM den auktoritet och autonomi som denne 6nskar. SM i dyaden beskriver & andra
sidan en valdigt 6ppen ledarstil med lite styrning och kontroll. Detta visar till att trots
att ledaren onskar kontroll och garna hade tagit 6ver mer, anpassar sig situationen
och darmed ger mer autonomi till SM. Det anses viktigare att SM far den frihet denne
behdver.

Detta kan delvis antyda att distansen bidrar till att kontroll och 6vervakning ddmpas och
upplevs mer positiv. A andra sidan upplevs beteendet ganska medvetet, ndgot som tyder mer
pa hogkvalitets LMX med fokus pa gemensamma mal. Variationen i hur KS beskriver sig
sjalv jamfort med hur SM uppfattar denne kan aven indikera att de KS som far en hogre
gradering i LMX-7 har politiska fardigheter och klarar av att variera mellan en transaktionell

och transformell ledarstil efter behov pa ett satt som verkar positivt pa de SM som leds.

5.3.4 Sammanfattning — Leader Member Exchange

Det indikeras att upplevd distans kan reduceras med en mer hogkvalitets relation mellan KS
och SM. | de tre case dar KS och SM har framhavt hogkvalitets LMX upplevs distansen som
mindre och interaktionen som mer tillfredsstallande. Distansledarskap forsvarar mojligheten
for KS att bygga en relation med SM, nagot som kan bidra till mindre forstaelse for dennes

behov. Figur 9 visar ett forslag pa hur hogkvalitets LMX kan paverka i Service Profit Chain.

DIMENSIONER AV DISTANS

Vaxti
Retention ~ ~
Intern Service Tillfredsstalld: Extern Service Tillfredsstéllda Lojala kunder 4 omsattning

a
Hvalitet ~# Anstallda 4 —  Hyalitet =2 Hunder
Produktivitet

T

HOG-
RVALITETS
LMX

Lonsamhet

Figur 9 Service-Profit Chain - distans och LMX

Det framstar som att hogkvalitets LMX bidrar till mer tillfreds SM, samtidigt indikeras att
mer politiska fardigheter for att kunna analysera situationen kan vara en fordel for KS vid

distansledarskap i en bransch med lag marginal. Saledes kan lag-kvalitets LMX vara riktig i
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vissa situationer, men hog-kvalitets LMX indikeras vara mest lamplig for att reducera den
upplevda distansen. SM med hdgkvalitets relation till KS upplever mer stdd i Sodexo vid
utmaningar, nagot som indikerar att hogkvalitets LMX paverkar upplevelsen av den interna

servicekvaliteten.

5.4 Servicemedarbetares engagemang
| detta delkapitel kommer engagemanget till SA i de olika casen analyseras, se Figur 10.

A B Cc D E
Ks KS KS KS Ks
SM SM SM SM SM

SA SA SA SA SA SA SA SA SA SA

Figur 10 Case i Sodexo - Servicemedarbetare

Engagemanget till SA framhavs av bade KS och SM som ett viktigt fokusomrade for att
kunna leverera goda tjanster till kunden, ndgot som ocksa ar i trad med organisationens
uttalade fokusomraden som namnts inledningsvis och det studier visar om engagemangets
paverkan pa serviceinriktning och kundlojalitet (Myrden och Kelloway 2015, 592). Under
intervjuerna framhaver KS och SM vikten av att SA ska trivas i organisationen och att ett bra
team som fungerar ihop bidrar till battre resultat. Ledare forsoker observera
sammansattningen av team ute pa projekt for att forhoppningsvis kunna se om nagot inte
fungerar. En KS beskriver:

“Teamsammansdttning dr alfa och omega. Klarar man av att fa till den dr
sannolikheten for att fa goda resultat och férnyade kontrakt battre. Ar ndgon
missndjd sa sprider det sig negativt pa projektet, det bidrar ocksa till merarbete for
mig som KS, bade i forhallande till kunden som mérker av stamningen och 6vriga
anstallda pa ett projekt.”

Under intervjuerna har SA fatt frdgan om de upplever att de &r engagerade i sitt jobb och vad
det ar som motiverar dem. Genom att analysera svaren men ocksa observera kroppsspraket
till SA har detta resulterat i varierande resultat. Samtliga SA uttrycker engagemang, men det
som skiljer SA at ar hur de svarar pa fragan. Jag tolkar det som att 50% av SA har svarat
véldigt engagerat, forklarat orsaken till att de k&nner engagemang och visat detta med
kroppssprak och ansiktsuttryck. Den andra halften har svarat mer reserverat, som till exempel

en SA framhaver: “Ja, jo.. Det skulle jag vil sdga att jag dr. Jag dr ju engagerad...”
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Denne upplevs inte visa samma entusiasm med kroppssprak och ansiktsuttryck. Bakgrunden
till min tolkning ar aven hur de reflekterar runt Sodexo som organisation, kunden, sin roll i
organisationen och utvecklingsmojligheter. Samtidigt varierar engagemanget ocksa mellan
SA i de olika casen, inte bara mellan case, ndgot som kan indikera pé olika behov. Aven om
jag tolkar SA som mindre engagerade &r min uppfattning inte att dom inte ar engagerade alls.
Under intervjuerna uttrycker majoriteten av SA att mycket av engagemanget beror pa de
narmaste kollegorna och vetskapen om att kunden har det bra. Relationer podngteras darmed
som en viktig del av en upplevd god arbetsplats som SA onskar att engagera sig i. Stod fran
kollegor, trygghet och vetskap om att man ar en resurs for organisationen framhavs som
viktiga motivationsfaktorer. Av motivationsfaktorer namns mer konkret bland annat 16n,
jobben i sig sjalv, att man lyckas med kunden och att de far erkannande for den jobb de gor.
De sociala faktorerna framhévs bidra till engagemang och en 6nskan om att gora det lilla
extra for sitt team och kunden. I tillfallen dér det &r hoga krav till prestation och att skapa
goda relationer med kunden framhavs det extra viktigt att anstallda &r engagerade (Popli och
Rizvi 2015, 64; Carter et al. 2018, 2498). Studier har framhévt att goda relationer med
kollegor anses som en av de viktigaste faktorerna for de anstalldas engagemang (SHRM
2016, 37-39). Resultatet visar till att SA i Sodexo upplevs som néjda med detta, men saknar
en relation och sociala aktiviteter med kollegor i resterande Sodexo. Resultaten i Figur 11
visar att SA i Sodexo har en relativt hog gradering pa LMX-7 till sin SM, dar sex av tio kan

tolkas som véldigt hogkvalitets LMX. Dessa &r dven de som uttrycker mer engagemang.
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1. Vart man star med SA/SM 2. Forstaelse for mandat
3. Tillit till kompetanse 4. Losa problem
5. Gatt i god for 6. Forsvarat ledare

m 7. God relation
Figur 11 LMX-7 mellan SM och SA

Det som skiljer casen framst nar det kommer till engagemang ar hur SM och SA upplever
tillgangligheten till sina ledare, samt om de bagge upplever att bli sedda och hérda efter sina

behov. SA i case med ledare som upplevs alltfor fokuserade pa resultat och dar
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kommunikationen antyds vara mer formell upplevs ocksa som mindre engagerade, och har en
lagre LMX-7 gradering till SM. Det ar ocksa i dessa case som SM varit mer reserverad nar

det galler att ge podng bade uppover och ner éver pa fragorna i LMX-7.

5.4.1 Dimensioner av engagemang i Sodexo

Det har i studien framhavts att medarbetarundersokningar i Sodexo sands ut vartannat ar, dar
resultatet av den senaste presenteras inledningsvis i kapitel 1.2.2. Man anvander sig av de
samma faktorerna varje ar for att kunna jamfora detta och se dndringar. Undersékningen
genomfors i samarbete med Aon. Det stélls frgor runt: intention om att stanna i
organisationen, hur man talar om Sodexo som arbetsgivare och motivationen for att géra det

lilla extra.

Intention om att stanna i organisationen

Inledningsvis framstalldes resultaten fran Sodexos medarbetarundersékning pa engagemang,
dar fraga 1 och 2 i Figur 1 visar till dimensionen om att stanna i organisationen. Detta ar den
dimension anstallda i Sodexo har minst positiv uppfattning om. Jag har inte specifikt fragat
om detta under intervjuerna men har &nda kommit in pa samtalet runt det. Majoriteten
uttrycker att de inte har nagon intention om att sluta i Sodexo, samtidigt skiljer sig
reflektionerna runt detta at.

“Sanna saker bor Sodexo tinka pd — att séatta de anstéllda forst. Man jobbar hela
aret, kanner att man gor ett gott jobb, men man far ingenting férutom 16n tillbaka.
Det kénns som att dom vet att man maste jobba for dom, for det ar inte latt att hitta
andra jobb... vart ska man ta vigen? ”. (SA 10)

“"Man ser ju hur kunden behandlar sina anstdllda. Vi stodjer ju dom i deras

arbetsvardag. Jag kanner inte att jag sjalv far det stodet i Sodexo.” (SA 4)
Kommentaren indikerar att denna SA inte stannar for att personen upplever Sodexo som en
bra arbetsgivare, men mer for att det ar svart att hitta andra jobb och inte har sa manga andra
valmajligheter. Detta kan tankas bero pa flera orsaker. Flera av de SA som deltagit namner
att de inte har hogre formell utbildning. Detta upplevs bidra till att man inte har samma
forhandlingskraft som medarbetare med hdgre utbildning da man kanske inte ar lika

eftertraktad pa arbetsmarknaden.

57



Motivation att gora det lilla extra

Fraga 3 och 4 i Figur 1 visar resultatet for dimensionen om att gora det lilla extra. Under
intervjuerna svarar flera SA kunden pa fragan om vad som motiverar. Att kunden &r néjd
framh&vs som en viktig faktor for att SA trivs och 6nskar att gora det lilla extra. JAmfor man
detta med resultatet fran medarbetarundersokningen borde svaret kanske vara hogre. Det kan
tyda pa att det kanske inte & Sodexo som bidrar till en énskan att prestera mer, men att SA

priméart 6nskar gora kunden ndjd och gora det lilla extra fér dem.

“Ndr man jobbar med FM och levererar tjidnster sd dr det ofta sd att man blir
efterfragad extrauppgifter fran kunden (...) Det &r inget man ar palagd, men det &r ju
anda ens jobb, ens ansvar, kundens 6nskan &r ju mitt jobb. Jag &r inte palagd att séga
ja, men samtidigt ska jag vara service installd. Jag vill ju hjélpa till s mycket jag
kan”. (SA 2)

“Jag tar kanske pa mig mer saker dn vad jag borde gora (...) sa samlar det bara pa
sig. Jag sager aldrig nej, aven fast jag hade behdvt, det finns alltid en I6sning. Jag
vill skapa en upplevelse, det &r ju det som motiverar mig. Kunden uppskattar det, och
det dr ju kul”. (SA D)

“Jag upplever att manga kunder kontaktar mig, ddrfor tycker jag att det ar viktigt att
kénna mig uppdaterad. Det paverkar hur jag gor mitt jobb (...) jag skulle 6nska det
var lite bdttre informationsflode.” (SA 3)

“Det dr viktigt att man har det ddr magiska forhdllandet med kunden. Att dom vet att
vi gor det vi ska och att dom &r trygga pa att vi inte ignorerar i deras problem. Dom
vet att vi klarar av att 16sa (problem), det &r det viktigaste, den tryggheten och den
goda relationen till kunden.“ (SA 7)

Dessa kommentarer vittnar om att flera anstéllda onskar att gora det lilla extra for kunden,
men samtidigt ocksa att det kan vara svart att sdga nej och veta vart gransen gar. Under
intervjuerna har det framhavts av respondenter pa alla nivaer att kontrakt upplevs som svara
att tolka och forhalla sig till, da de ofta ar otydliga. SA, och SM. De case detta upplevs som
speciellt utmanande i framhé&vs kénslan av att de blir straffade for misstag som andra i
Sodexo gjort. Det ar framforallt case B och D som framhaver att de upplever stora
utmaningar med att inte kunna uppfylla kontrakten i den man de faktiskt 6nskar och att det ar
svart att veta vad som faktiskt ar avtalat, speciellt om KS och SM inte satter tydliga granser.
Det poangteras att detta ofta leder till I6sningar som inte &r genomténkta eller
“brandslickning”. Detta upplevs av ett par SA bidra till att det & begransat med tid och

energi att gora det lilla extra och mer fokus pa uppgifter som maste goras.
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Hur framstalls Sodexo som arbetsgivare

Resultatet fran medarbetarundersokningen framstalls i fraga 5 och 6 i Figur 1. Hur anstéllda
pratar om Sodexo &r en av de dimensioner som &r pa topp 10 i medarbetarundersokningen.
Resultaten fran intervjuerna till denna studie upplevs skilja sig ndgot fran undersokningen.
Det visas framforallt i det som tidigare faststallts: den upplevda sociala distansen i Sodexo ar
hog. Avstandet mellan HK och projekten upplevs som stor och SA kanner darfor ofta stor
tillhorighet till kunden istéllet for Sodexo. Den storsta utmaningen ar med anstallda som i
grunden var anstallda i foretaget som nu ar kund till Sodexo.

“Jag tror det dr ldttare att pdaverka nyanstdllda i organisationen (Sodexo), de som
jobbat linge hos kunden har vi svdrare att paverka identiteten och tillhorigheten till”.

(KS 2)

“Ndr ndgon fragar mig vart jag jobbar sd sdger jag kundens namn istdllet for
Sodexo. Det ar sékert lite vad man valjer sjalv att lagga i det, men sa har jag kant det
hela vigen.” (SA 3)

“Jag dr anstdlld i Sodexo, men det kdnns inte sa. (...) kanner ju mer att jag jobbar
for kunden. Det &r har jag ar varje dag. Men Sodexo &r inte i mitt hjarta, jag tror det
mer ar sa om man sitter pa huvudkontoret, dar man sakert kanner sig mer forknippad
med organisationen. Att man ar en storre del av Sodexo. “ (SA 1)

“Det dr lite socialt som sker. Vi hade sommarfest forra dret, men det dr inte sd
mycket aktivitet annars. Jag hade ju 6nskat att det hédnde mer och att man fick lara
kénna flera anstallda i organisationen. Det hade varit kul, (...) Hander det nagot ar
det kanske mer kopplat till de olika kontrakten ddr man jobbar... men inte hér”
(SA 10)

Kommentarerna vittnar om att anstallda hellre framhaver kunden som arbetsgivare, &n
Sodexo och kanner lite tillhorighet. Detta ar nagot som uttrycks av flera SA an de som
citerats. Ett par SA som deltagit framhdver dock att de &r lojala Sodexo, men pratar om
kunden som sin arbetsgivare. Det tolkas ddrmed som att de anstélldas tillhérighet primart
ligger hos kunden, nagot som stammer 6verens med tidigare studier utforda i
bemanningsbranschen som har liknande struktur, dar primart anstallda som jobbat lange hos
kunden har mindre behov for interaktion med arbetsgivaren (Ellingsen et al. 2016: 08, 45-
47). Majoriteten av SA har uttryckt att de saknar sociala arenor for att lara kdnna andra
kollegor, projekt och organisationen som helhet. Samtidigt framhéver studier att manga
anstallda som jobbar for en kund inte deltar pa sociala arrangemang hos arbetsgivaren
(Ellingsen et al. 2016: 08, 48-49). Utmaningen for Sodexo kan darmed tankas vara att
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intresset for sociala arrangemang inte upplevs stort nog hos de anstallda. Samtidigt framhéver
ett par SA att man upplever att andra projekt har mer interna, sociala tillstéllningar, &n sitt
eget. Detta kan antyda att det sociala varierar hos de olika projekten. Ellingsen et al. (2016:
08, 48-49) framhaver ett dilemma i bemanningsbranschen dar den anstéllda varken blir
inbjuden till kunden eller arbetsgivaren. Ar det inget som tar initiativ till att bjuda in till
sociala arrangemang kan SA formodligen uppleva detta som lite inkluderande. Detta
framhaver dven den anstélldas utsatta situation for rollkonflikter (Yee 2014, 460; STAMI
2018, 66).

5.4.2 Uppf6ljning och feedback

Resultatet fran intervjuerna indikerar att det ar stor variation mellan SA i casen i hur de
upplever uppféljning fran SM. En majoritet av de anstallda poéangterar att de ganska nyligen
har haft medarbetarsamtal, ndgot som anses som nodvandigt for att kunna framhéava sina
behov, men att det kanske inte alltid féljs upp. Det kommuniceras att medarbetarsamtal
genomfors, men att det inte verkar prioriterat utan gors pa grund av en deadline. SM, som
utfor uppfoljning med SA, podngterar att medarbetarsamtal ar ett verktyg som ska anvéndas
for uppfoljning en gang i aret. Mindretalet SM framhaver att det som viktigt att dven ta sig tid
till informella samtal utanfor detta. Framforallt podngteras att det &r ledarens ansvar att ta
reda pa vad det & som motiverar SA och skapa en relation med dessa. En SM namner:

“Jag kdnner att det dr mitt ansvar som ledare att finna ut av vad som motiverar de
anstallda, det visar bara att ledaren &r intresserad i sina medarbetare och att
utveckla dom. Jag tror det ar viktigt och latt att glémma. Latt att bara ta alla under
en kam, men det ar tydligt att &r olika saker som motiverar. Man maste vaga vara lite
sarbar, allt man gor som ledare &r ju inte ratt &ven fast man hoppas pa det.”

Ett urval av citat fran de SA som deltagit:

“Jag tror aldrig att ndgon har fragat mig hur jag har det som mdnniska i ett sant
samtal, det handlar bara om jobb.” (SA 10)

“Lon dr ju en av de punkter jag ndmnt motiverar mig, men jag har aldrig upplevt att
min ledare tar initiativ till att prata om det. Jag forstar ju varfor, men jag 6nskar att
man atminstone kunde ha en dialog om det och inte kanna att det &r nagot man ar
rddd for att sjdlv ta upp”. (SAT)

“Hela podinget med att jobba i en outsourcingfirma dr att man jobbar med service
varje dag... det att da bli sett och fa feedback, en julklapp, ett kort, ett eller annat, det
dr mycket viktigare dn det man skulle tro”. (SA 4)
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Citaten i kombination med resultaten fran kapitel 5.2.2 framhaver att det ar varierande
upplevelser bland SA av uppféljning, aterkoppling och erkannande. Samtidigt varierar dven
behovet hos SA med bakgrund i hur trygga de ar pa egen kompetens. Flera upplever att
uppféljning av SA forst och framst genomfors i samband med medarbetarsamtal och -
undersokningar. | och med att anstéllda i service- och tjansteyrken upplever sa pass
pafrestande arbetsdagar (STAMI 2018, 119) som bland annat karakteriseras av stress,
upplevd oréttvisa och rollkonflikter (STAMI 2018, 119; Yee et al. 2013) med hogre risk for
sjukfranvaro och psykiska problem (STAMI 2018, 66) kan det tankas att det existerar ett
storre behov for regelbunden uppféljning. Detta i kombination med hektiska dagar och
utmaningar med att gora nagot utdver den dagliga driften kan tankas bidra till att uppféljning
ofta inte hinns med. | och med att upplevelsen av uppfoljning av ledaren varierar sa pass
mycket mellan de SA som deltagit i studien kan det tankas att fokus varierar mellan SM och
projekt. Brist pa fokus pa detta kan enligt studier i varsta fall leda till upplevelsen av en dalig
arbetsmiljo, mer sjukskrivning och turnover (STAMI 2018, 73-74).

5.4.3 Utvecklingsmojligheter

Uppféljningsfragor i forhallande till respondenternas engagemang i organisationen innehaller
bland annat fragor om vad de tanker om utvecklingsmojligheter. Respondenternas
individuella preferenser for detta har bidragit till att behovet som uttryckts har varierat.
Majoriteten av de som uttrycker behov for utveckling i organisationen framhéver att det som
erbjuds idag inte tillfredsstéller det behov de har. Ett par SM beskriver att tidspress och
ekonomiska krav gor det svart att kunna lata anstéllda delta pa kurser.

“Ndr dom som jobbar operativt i driften dr sd pass schemalagda i sin operativa
stallning ar det jattesvart att hitta stunderna dar man kan samla alla och lyfta dom ur
den dagliga driften. Det giller ju inte bara personalméten, men ocksd kurser.” (SM
case D)

“Jag har blivit lovad att jag ska fa genomfora kurs, eller dka till ett annat projekt for
inspiration. Men det dyker alltid upp saker har (pa projektet) som gor att det blir
svart. Men jag ska fa dka, det ser jag fram emot.” (SA 3)

“Sodexo har bra rutiner och processer, men dom ndr inte fram till projekten” (KS 2)
Dessa kommentar indikerar att resurserna for att de anstéllda ska kunna utvecklas och delta
pa kurs inte alltid finns tillgangliga. | detta fall kan det tolkas som att tid och kostnader bidra

till att man inte klarar av att sanda ivag den anstéllda pa kurs. Det erbjuds kurser pa internet,

men dessa upplevs ej tillfredsstallande av flera.
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“Kurser som jag har tagit pd internet dr ju helt bortkastade, det kinns ju inte relevant
for i en faktisk situation, det ar alltfor teoretiskt for att de ska fungera i praktiken och
vara latt att praktisera. Men andra kurser har varit valdigt bra, men man maste leta
mycket sjalv. Jag saknar kanske att nagon hade engagerat sig mer i att finna ut av
vad som dr nyttigt for oss och kommunicera det, inte bara for kantinen”. (SA 1)

Samtidigt poangteras det av mindretalet SA att de upplever att kurserna inte reflekterar det
som utfors ute pa de olika projekten.

“Jag onskar att dom hade inkluderat oss som jobbar operativt mer. Ndr vi har varit
pa kurs, sa lagger vi marke till att saker inte stammer med hur det vi gor ute pa site.
Det kénns som allt bara ar teoretiskt, eller gar pa kostnad. Inte efter behov till oss
hér ute, eller vad kunden onskar. Det fungerar inte i verkligheten.” (SA 8)

Detta pastaende bekréftas av KS 4:

“De kurser som genomfors idag dr allt for teoretiska, de héinger oftast inte ihop med
hur det fungerar ute i drift”.

Resultatet fran intervjuerna indikerar saledes att det som erbjuds idag av
utvecklingsmajligheter inte upplevs tillfredsstallande av majoriteten av SA. Detta ar i trad
med det som inledningsvis n&mndes om att de anstéllda i Sodexo &r minst ngjda med
karridrutveckling (38%) samt larande och utveckling (55%). Egna observationer pa intranatet
till Sodexo visar till att utvecklingsmojligheter och kursplan for 2019 ligger tillgangligt. Detta
ar daremot ett segment som har forbattrats under tiden som denna uppsats har skrivits, da det
i starten ar 2019 endast var en kursoversikt fran 2017 synlig. Jag upplever dock att kurserna
primart riktar sig mot personalrestaurang och lokalvard, nyanstallda och ledare. Jag tolkar
detta som att anstallda som inte ar innanfor dessa omraden darmed kan uppleva
utvecklingsmojligheterna som begrénsade ifall méjligheter inte kommuniceras av narmaste
ledaren eller andra i Sodexo. Samtidigt kan det verka som att inte alla har mgjlighet till att ta

del i kurser, nagot som aven styrks av resultatet fran medarbetarundersékningen.

Det indikeras att moéjligheterna for utveckling varierar efter hur tillgangliga resurser ar i de
olika projekten. Det har podngterats att det ar viktigt att skilja mellan de faktiska
mojligheterna i en organisation och de upplevda méjligheterna (Shuck, Reio Jr och Rocco
2011, 439-440). Att Sodexo utat sett framstar bidra med utvecklingsmojligheter, men att
anstallda internt inte upplever att de far majlighet att ta del av dessa, kan tyda pa brist pa
tillgangliga resurser (Shuck, Reio Jr och Rocco 2011, 439-441), nagot som kan bidra till

mindre engagemang. Det kan &ven tankas att detta ger ett intryck av lite transparens i
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organisationen dér informationen som delas inte upplevs korrekt (Hopp 2016, 42; Jiang och
Men 2017, 228). Hur SA upplever den interna kommunikationen ar en bidragande faktor till
motivation (Motoi 2017, 188-189) och engagemang som vidare paverkar hur de pratar om
Sodexo som organisation (Hopp 2016, 42; Jiang och Men 2017, 238). A andra sidan har SA i
ett par case namnt att det &r stort fokus pa att de anstallda involveras i utvecklingen internt pa
projektet, men de &r samtidigt inte ndjda med kurser i Sodexo. Detta géller framforallt kurser
pa internet. Involveringen kan tankas bidra till 6kat engagemanget till projektet, eller kunden,
men mindre pa organisationsniva. Samtidigt ar det vart att namna att mer involvering av de
anstéllda kan skapa mer tillit till ledare och Sodexo som helhet (Falkum et al. 2017: 05, 24-
25). SA har generellt lite att siga om avtalade arbetsforhallanden (Simila 2006, 37) nagot
som kan tankas bidra till att de har storre behov for involvering pa andra arenor, involvering
som vidare kan bidra till mer dgarskap och engagemang (Hopp 2016, 42; Jiang och Men
2017, 238). Samtidigt ser det ut att vara ett samband mellan de SA som graderat SM hogt i
LMX-7, se Figur 11, och deras upplevelse av méjligheter for utveckling, nagot som stammer
Overens med Breevaart et al. (2015, 762-764). Forfattarna (2015) poéngterar att ledare med
hog-LMX fokuserar mer pa utveckling av anstéllda, som vidare kan leda till engagemang.

5.4.4 Att mata engagemang

Sodexo som organisation mater engagemanget, men upplever att det ar svart att géra nagot
med och paverka. Inledningsvis namndes det att Sodexo globalt framhaver att engagemanget
till dom anstéllda har blivit lite prioriterat senaste aren. Fragan &r da hur detta ska kunna
forbattras. Studier har poéngterat att metoder som idag upplevs som normalen i hur man
underséker engagemang till anstallda borde re-evalueras, dar framforallt frekvensen pa
undersokningarna borde dka (Burnett och Lisk 2019, 114-116). Studier har aven framhavt
vikten av att undersoka hur bade dynamiska faktorer som ledarens beteende och mer statiska
HR-funktioner kan paverka engagemanget for att finna en balans mellan dessa (Myrden och
Kelloway 2015, 594-595). Att ledarstilen & dynamisk och har sa stor paverkan pa
engagemang kan styrka argumentet for ett behov med medarbetarundersdkningar oftare &n
vartannat ar. Thompson, Buch och Glasg (2018, 24) argumenterar bland annat for fordelarna
i att aktivt anvanda undersokningar om de anstélldas perception av ledaren i ledarutbildningar
for att tydliggora vilken form av ledarstil som upplevs mest lamplig. Detta kan ténkas vara ett
anvandningsomrade av informationen fran mer frekventa undersokningar. Inledningsvis har
det namnts att det ar viktigt for Sodexo att snabbt kunna svara pa andringar som sker i

branschen och anpassa sig behov till kunden, varfor ocksa digital information kommer
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anvandas mer och mer (Sodexo 2018b, 19). Av det som hittills diskuterats tolkar jag det som
att Sodexo bor skapa synergier och &ven anvénda denna typ av verktyg for evaluering av

engagemang och behov till de anstallda, som den viktigaste resursen till Sodexo.

5.4.5 Sammanfattning — servicemedarbetarens engagemang

Forst och framst ar det den sociala tillhérigheten (Casimir et al. 2014, 379; Thompson, Buch
och Glasg 2018, 23) i arbetsvardagen med kollegor, kunden och nédrmaste ledaren som
upplevs engagera SA till att gora det lilla extra. Daremot upplevs det svart for SA att hitta
balansen i relationen mellan Sodexo och kund. I och med att SA dven kanner tillhdrighet till
kunden, samtidigt som kunden inte har nagon forpliktelse till inkludering vid bland annat
sociala tillstallningar, kan det uppsta rollkonflikter. Detta kan i varsta fall kan reducera
engagemanget till SA. Det indikerar dven behovet for att Sodexo upplevs som en
involverande (Hopp 2016, 42; Jiang och Men 2017, 238) arbetsgivare av SA. Ledare som
visar intresse for och satter av tid till den anstélldas behov framhdvs framforallt som viktiga.
Vidare framhévs transparent informationsdelning (Hopp 2016, 42; Jiang och Men 2017, 228;
Motoi 2017, 188-189) pa alla nivaer spela en stor roll for engagemang. Det framstar av SA
som att det upplevs frustrerande nar den information som ges av ledare, och Sodexo, inte
overensstammer med verkligheten. Utvecklingsmojligheter (Breevaart et al. 2015, 762-764;
SHRM 2016, 37-39; Aon 2018b) har framhavts som en viktig faktor for anstalldas
engagemang, nagot som har stéttats av SA sjalva. Det framstar utat sett genom intranatet som
att Sodexo har resurserna for kurs och utveckling, men det indikeras att det varierar stort
vilka som har mdgjlighet att delta mellan de olika casen samt om SA upplever att kursen
bidrar till utveckling. Samtidigt indikeras att nya metoder for att méta de anstélldas

engagemang kan bidra till att lattare kunna folja upp och se vilka tilltag som fungerar.
Att narmaste ledaren och Sodexo som arbetsgivare lagger tillratta for ovanstaende faktorer

indikeras reducera upplevd distans och bidra till en upplevelse av god intern servicekvalitet,

som vidare leder till tillfredsstallda anstallda och 6kar engagemang, se Figur 12.
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Figur 12 Service-Profit Chain — Engagemang

5.5 Servicemedarbetarens roll vid driften av ett projekt

“De anstdillda (SA) onskar feedback frdn kunden - finns det inte konkreta mal kan

’

detta riskera att dom gor det lilla extra for kunden, som kunden inte betalat for.’

(SM case E)

SA i Sodexo har inledningsvis uttrycks vara en otroligt viktig resurs for driften av de olika
projekt som Sodexo har ansvar for. Tjansteféretag som Sodexo anses vara arbetsintensiva
(Coenen, Waldburger och von Felten 2013, 267; Yee et al. 2013, 460; Risan 2013, 7) och
personlighetsintensiva (Normann 2000, 33-34) nagot som visar till att organisationen &r
beroende av de anstalldas prestation i det 6gonblick man utfor en tjanst. Samtidigt kan det
tolkas utifran intervjuerna att det existerar ett stort fokus pa kunden. Kunden &r nagot flera
KS och SM namnt ar prioritet nummer ett nar de leder ett kontrakt. Detta pastaende
Overensstammer med det forskning uttryckt &r vanligt i serviceorganisationer (Popli och
Rizvi 2015, 66-67) dar man ar beroende av kundens lojalitet (Myrden och Kelloway 2015,
592). Fokus pa kunden ar nagot som bekréftas av anstéllda pa alla nivaer. Samtidigt framhavs
att de anstalldas serviceinstalining gentemot kunden anses som en viktig del av arbetet de
utfor. De hektiska vardagarna begrundas ofta i att man ska félja upp kundens krav och behov,
darmed &r det ett stort behov for att de anstéllda &r tillgangliga for dessa och loser problem
som eventuellt uppsta. Relationen mellan serviceinstallningen till SA och kundens tillfredshet

framhavs i Figur 12.
5.5.1 Forstaelse for Sodexos roll

Majoriteten av KS och SM som deltagit i intervjun podngterar att SA ska kénna till vad

Sodexo star for, dess varden, och framja Sodexo positivt nagot som ar en del av
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dimensionerna vid engagemang, se Figur 1. Det framstar som att detta ar strategiskt, for att
Oka lojaliteten till kunden. Det uttrycks samtidigt att utmaningen med att framja Sodexo ér att
samtidigt smalta in pa arbetsplatsen och inte sta ut allt for mycket, da man forst och framst
ska uppfylla behovet till kunden. Darfor upplevs det ibland svart att tanka Sodexo. En SA
poangterar:

“Det dr svart att sdtta ord pd, men vi ska smdlta in samtidigt som vi ska visa det bésta
av Sodexo”.

Samtidigt namner majoriteten av de KS som deltagit i studien att det ar svart att anvanda sig
av Sodexos visioner och normer i arbetet, det ar ingenting man jobbar med medvetet, eller
strategiskt, ner mot de anstéllda. Det framhé&vs att dessa normer ligger mer undermedvetet
och dérmed inte arbetas med aktivt i stor grad, nagot som ar motsatt det (Jacobsen 2019)
poédngterat, dar ledare hogre upp i storre grad jobbar med att implementera visioner. Mycket
fokus blir pa resultat, merforsaljning och att leverera goda tal, bade for KS och SM.
Forskning visar till att en av utmaningarna med att inte mota sina anstéllda varje dag, som &r
realiteten i det dagliga arbetet for KS, ar att kommunicera och implementera visioner
(Howell, Neufeld och Avolio 2005, 281-282). Ett fatal framhéaver att de aktivt jobbar med
detta och namner att det &r en viktig del av det dagliga arbetet for att skapa bra team och
forma anstallda som forstar Sodexo. Speciellt framhavs detta av en KS vara viktigt i tillfallen
med stora kulturella skillnader. Detta kan ses pa lik linje med det (Dahl 2013, 71 & 78-79)
visar i tillfallen med kulturella skillnader, att dialoger bidrar till att reducera avstand allt
eftersom man avklarar forstaelse for varandras standpunkt. Detta tolkar jag som att en
uttryckt, gemensam vision kan bidra till att SA forstar Sodexo’s roll battre, &ven om den

ibland maste anpassas kunden.

| kapitel 5.2.3 framhéavdes att SA upplever social distans till anstillda pa HK och Sodexo som
arbetsgivare. Detta i kombination med att man jobbar lite aktivt med Sodexos vision kan
tankas bidra till att distansen SA kanner till Sodexo som arbetsgivare reducerar mojligheten
for inflytande (Antonakis och Atwater 2002, 674) nagot som kan tankas ge mindre forstaelse
for Sodexo’s roll. Formagan att kommunicera mal och visioner ska bidra till att begréansa
upplevd distans (Hopp 2016, 42) och formedla en tydlig riktning, som &r essentiellt vid
distans (Maduka et al. 2018, 709). En negativ upplevelse av de som arbetar pa HK kan pa lik
linje med nérmaste ledaren ténkas bidra till en negativ upplevelse av Sodexo (Thompson,
Buch och Glasg 2018, 23). Detta indikerar ett behov for att aktivt arbeta mer med hur Sodexo
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som arbetsgivare framstar for SA, for att de pa basta satt ska kunna representera Sodexo som
tjansteleverantor. A andra sidan kan det ténkas att det &r SM som narmaste ledare som varje
dag har kontakt med SA som bor visa fram vem Sodexo &r. Samtidigt argumenterar (Casimir
et al. 2014) for att ansvaret oavsett ligger hos ledare higre upp, da mellanledare ofta kopierar
beteendet. Darmed kan detta indikera att det ar hela organisationens ansvar att framsta som
en forebild for SA och Sodexos roll som tjansteleverantor, oavsett om man jobbar i direkt
anknytning till SA eller inte. Det kan &ven ténkas att tidigare argument om
utvecklingsmaojligheter och upplevelsen av tillgdngliga resurser for de anstélldas
engagemang, i samband med tydliga visioner kan bidra till mer malkongruens och minska
eventuella agentproblem (Simild 2006, 26-27; Anthony et al. 2014, 426-427).

5.5.2 Servicemedarbetarens forstaelse av kontrakt

SA i Sodexo deltar inte i utformningen av kontraktet och upplever det ibland som utmanande
att veta vad som ingar och inte, nagot som stammer 6verens med hur Simila (2006, 37)
beskriver rollen till operativt anstéllda. Majoriteten SA har framhavt att det inte alltid &r latt
att forsta forvantningar fran varken SM eller kund da férvantningarna ofta inte ar konkreta
och primart kommuniceras vid manadsmoten eller en gang i aret vid medarbetarsamtal. Med
bakgrund i de utmaningar med interaktion som diskuterats vid distansledarskap kan det
tankas att detta &r nadgot som gor det svarare for SA att forsta helheten i ett kontrakt.
Utmaningarna ser ut att forstarkas vid att inte heller de anstéllda hos kunden forstar
kontraktet. En SM framhéaver:

“Generellt har folk lite forstdelse for FM hos kunden... Men ja, min mening dr att inte
alla behdver ha insyn i kontraktet, det behéver dom inte. De som jobbar som séljare
(for kundens produkter) behover inte ha detaljerad forstaelse for (FM) kontraktet,
men kunden behdver informera sina anstallda om vad som ingar, annars blir det sa
mycket smasaker som kommer in som tar tid att svara pa som egentligen borde ga
genom kontaktpersonen hos kunden”.

Majoriteten av KS och SM har dven framhavt att kontrakten ofta ar daligt utformade, lite
konkreta och svara att forsta. | och med att de anstéllda ar en sa viktig del i om kontrakt
realiseras eller inte (Simil& 2006, 164-165) kan det ténkas att detta &r utmanande fér SM och
SA néar de dagligen jobbar med driften. Samtidigt ar detta en arbetsintensiv bransch, nagot
som kan bidra till utmaningar med att pa forhand utforma kontrakt och definiera vad som &r
god kvalitet och prestation da evalueringen &r subjektiv (Coenen, Waldburger och von Felten
2013, 267; Brochner 2017, 286-287) och ska anpassas efter behovet till kunden (Coenen,

Waldburger och von Felten 2013, 275). Flera av respondenterna framhéver att &ven om man
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har god kunskap om kontraktet ar det svart att veta om man klarar av att uppfylla det da
kunden ofta kan upplevs som missndjd oavsett vad man goér. En SA kommenterar:

“De (kunden) forstar inte alltid néir nagon har jobbat vdildigt hart, de tdnker inte pd
allt jobb som ligger bakom... de dr bara ute efter att klaga pa det som kan klagas pd.
Jag tinker mycket pa vad jag goér, hur jag gér och om det gar att klaga pa”.

Detta ar nagot som upplevs bidra till utmaningar, framst for SA pa projektet. En SM
framhaver:

“Vara lokalvardare kan till exempel inte alltid hantera forfragningar fran var kund, det
handlar delvis om sprak och forstaelse och vi kan inte ha en arbetsplats dar de
anstdllda blir dragna i den ena och den andra riktningen”.

SA ska framja Sodexo och framsta som losningsorienterade, darmed uttrycks att de inte alltid
klarar av att séga nej, nagot som aven kan tankas bero pa att SA inte vet vad som ingar i
kontraktet. Majoriteten av SA namner att undersokningar av kundtillfredshet upplevs positivt
for att mer konkret veta om kunden &r nojd. De olika projekten framhéver delade meningar
om det att s&ga nej till kunden.

“Vi har en ledare som fokuserar mycket pad att vi inte ska gora mer dn avtalat och det
hjalper. Tidigare har jag inte upplevt det och da &r det latt att gora for mycket, saker
som tar tid, energi och kostar pengar. Nu har vi samvete till att sdga nej”. (SA 4)

Som namnt i kapitel 5.4.1 sa 6nskar SA ofta gora det lilla extra for kunden, déarav kan det
tankas vara behov for tilltag som reducerar att de gor for mycket. Flera SA framhaver att
arbetsuppgifter ofta ar standardiserade, nadgot som kan underlatta kommunikation av hur
Sodexo Onskar att SA jobbar, samt bidra till mindre behov for att SA ska forsta kontraktet
(Enehaug och Nordrik 2018: 08, 22-23). | tillagg &r det en bransch med lag marginal (1SS
2018) som ytterligare kan tankas bidra till behov for standardisering och att styra de
anstallda. A andra sidan framhaver Enehaug och Nordrik (2018: 08, 22-23) att
standardisering bidrar till mindre maéjlighet for att skapa relationer. Ar detta tillfalle kan detta
tankas spela negativt in pa de anstalldas engagemang, som tidigare visats paverkas av det
sociala pa arbetsplatsen. SA upplever att de oavsett maste hitta en balans mellan att gora det
lilla extra for kunden, och vad som faktiskt kostar mer pengar och ska betalas for — alltsa det
som star i kontraktet. Dessa faktorer styrker argumentet for att ledare bor tanka strategiskt
och klara att hitta en balans mellan transaktionellt och transformellt ledarskap (Buch,
Thompson och Kuvaas 2016, 461-462). Samtidigt indikerar det behovet for att KS lagger
tillratta for att kund, SM och SA forstar kontraktet och skapar en god relation mellan alla

parter (Booty 2009). De utmaningar som poangterats beskriver ater igen hur rollkonflikter &r
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en daglig utmaning for SA, nagot som ér i trad med det teorin beskriver om anstallda i
serviceorganisationer (Yee 2014, 460; STAMI 2018, 66), dar SA ska forhalla sig till SM och

Sodexo och samtidigt vara lésningsorienterade och serviceinstallda mot kunden.

5.5.3 Sammanfattning — servicemedarbetarens roll i Sodexo

“Vi far ju 16n for det vi jobbar, men om vi inte trivs och slutar jobba, hur ska da
Sodexo kunna behdlla sina kunder?” (SA 9)

Denna reflektion fran en SA stammer bra dverens med det Service-Profit Chain framhaver -
att de anstalldas trivsel antas bidra till lojala kunder (Heskett et al. 2008, 1). SA har en viktig
roll for den slutliga serviceleveransen, samtidigt som de inte upplevs bli prioriterade av sin
arbetsgivare. Ser man detta i samband med det som framhavdes av resultatet i kapitel 5.4 s&
kan brist pa tillhérighet och gemensam vision bidra negativt till Sodexo som organisation. SA
fungerar som ansiktet utat till kunden, men aven till andra sa som vanner och familj. Det ser
ut att saknas gemensamma visioner for de anstallda ndgot som kan bidra till mindre forstaelse
for Sodexos roll. Enligt Service-Profit Chain & malet i en serviceorganisation att skapa goda
externa tjanster. Upplevelserna som SA uttryckt ovan vittnar till att det kan vara svart for de
anstéallda som inte har direkt insyn i kontraktet att avgora vad som &r avtalat eller inte, eller
vad som &r bra nog i serviceleveransen. Standardisering ska bidra till att de anstéllda inte gor
for mycket i forhallande till var som &r avtalat, samtidigt som de ska framsta som
l6sningsorienterade med fokus pa den sociala relationen med kunden. Detta upplevs
framforallt svart nar den feedback de far fran kunden oftast ar negativ. Detta indikerar att KS
och SM bor finna en balans mellan transaktionell och transformell ledarstil for att skapa

engagemang i ratt situationer.

5.6 Sammanfattning och svar pa forskningsfragor

Har presenteras en sammanfattning av det som blivit analyserat i detta kapitel. Analysen ska
bidra till att besvara forskningsfragorna, som utformats for att forsoka se ett monster i de
fynd som gjorts. Darmed presenteras svaret pa forskningsfragorna i detta avsnitt, for att sedan
ga over till konklusionen i kapitel 6. I analysen har det indikerats att det &r skillnader i
upplevelsen av distans, ledarskap och engagemang mellan de fem case som undersokts.

Skillnaderna mellan dessa case har bidragit till att kunna definiera faktorer som kan paverka
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upplevelsen av distans i Sodexo och vad som kan bidrar till SA’s engagemang. Detta med

bakgrund i tidigare forskning och respondenternas upplevelser.

Hur upplever respondenterna de olika dimensionerna av distans, och vilka upplevs som

mest framtradande?

Det har i analysen indikerats att dimensionerna av distans ar, mer eller mindre, framtradande
pa alla nivaer. Utifran resultaten indikeras att upplevd distans ar mest framtradande:

o Mellan KS och SM, framforallt nar upplevd frekvens pa interaktion ar lag.

e Mellan SA, SM och HK, framférallt upplevd social distans.
Framforallt SM paverkas direkt av hur KS leder pa distans, i bade positiv och negativ
bemérkning. Det mest ovantade fyndet var daremot att majoriteten av SM och SA upplever
att deras arbetsvardag paverkas av distansen till administrativa ledare i Sodexo, eller som de
uttrycker: huvudkontoret. Att SA och SM upplever att ledare pa HK paverkar arbetsvardagen,
trots mindre direkt interaktion, visar till att existensen av indirekt ledarskap (Antonakis och
Atwater 2002; Yukl 2013) ar nagot alla ledare i Sodexo bor vara medvetna éver. Det har aven
indikerats att de manga kulturella skillnaderna i Sodexo kan bidra till hogre upplevd social

distans.

Hur kan upplevd distans mellan KS och SM paverkas av kvaliteten pa LMX

relationen?

Det har indikerats att upplevd distans mellan KS och SM paverkas av relationen till KS. Tre
case skiljer sig ut dar KS upplevs ha en mer éppen och tillitsfull ledarstil som praglas av
tillganglighet, erkannande och aterkoppling. Det framstar som att respondenterna i dessa case
har gemensamma mal och forstaelse for varandras behov, egenskaper som kannetecknas vid
hogkvalitets LMX. SM som upplever hogre distans till KS beskriver mindre tillganglighet
trots liknande frekvens pa interaktion som i de tre andra casen och mer fokus pa kunden.

Dessa case har dven fatt lagre gradering pa LMX-7.

Vad paverkar servicemedarbetarnas engagemang i Sodexo?

Resultatet fran analysen indikerar att engagemanget till SA primart paverkas den sociala
tillndrigheten, transparent informationsdelning, involvering och utveckling. Att nd&rmaste
ledaren och Sodexo som arbetsgivare lagger tillratta for dessa faktorer framhavs bidra till en
upplevelse av god intern servicekvalitet, som vidare leder till tillfredsstéllda anstéllda och

okar engagemang. Fokus pa behovet till SA variera mellan de olika casen, dar vissa far mer
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mojlighet fér utveckling och involvering &n andra. SM som visar hdgkvalitets LM X till KS
ser aven ut att ha mer engagerade SA, nagot som framforallt ser ut att paverkas av upplevda
mojligheter for utveckling och goda relationer pa arbetsplatsen. Framforallt den sociala delen
av arbetsvardagen upplevs engagera SA till att gora det lilla extra. Genom SA’s uttryckta
upplevelse av Sodexo framhavs aterigen det indirekta ledarskapet som kompliceras genom
den distans som upplevs. Detta indikerar att Sodexo som arbetsgivare bor tdnka service i alla
led, trots att HK och de olika projekten inte samarbetar direkt dagligen. Framforallt indikerar
att ledare pa alla nivaer bor reflektera éver vilket budskap (Dahl 2013; Liu et al. 2018) som

kommuniceras till SA genom andringar, information, kurser, kontrakt och processer.

Hur kan servicemedarbetarnas engagemang paverka intrycket av Sodexo som

serviceorganisation?

Rollen till SA har framhévts som essentiell for Sodexo och dess konkurrenskraft. Samtidigt
uttrycks att flera SA saknar en tillhérighet till organisationen. Framférallt framhdvs att det
saknas en tydlig kommunikation av Sodexo’s vision som kan bidra till en béattre forstaelse for
Sodexo’s roll och mer gemenskap. Aven brist pa forstaelse for kontraktet kan bidra till att SA
i storre grad kan vara utsatta for rollkonflikter (Yee et al. 2013; STAMI 2018) da de 6nskar
att tillfredsstalla bade kunden och SM. Detta kan i sin tur paverka bade hélsa och
serviceinstallning till den anstéllda. Det har samtidigt framkommit stod for engagemangets
inplacering mellan tillfredshet och produktivitet samt retention i Service-Profit Chain, nagot
som tidigare poangterats av Myrden och Kelloway (2015). Satter man detta i perspektiv i
Service-Profit Chain kan servicemedarbetarnas engagemang darmed paverka kvaliteten pa de

externa tjansterna och sa aven kundens intryck till Sodexo som serviceorganisation.
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6 KONKLUSION

| detta avslutande kapitel presenteras svar pa problemstallning baserat pa de forskningsfragor
som besvarats i foregaende kapitel. Vidare namns nagra forslag till tilltag till Sodexo for att
reducera upplevelsen av distans och 6ka engagemanget bland SA. Tillslut framhavs

begransningar med studien och forslag till vidare forskning.

6.1 Studiens bidrag och svar pa problemstallning
Genom att analysera empiri och den teoretiska ramen till studien har jag forsokt besvara de
forskningsfragor som ska understotta problemstéallningen. Dessa har bidragit till en grund for
konklusionen. Problemstéllningen som besvaras i detta kapitel ar:

Hur paverkar relationen mellan ledare och anstalld vid distansledarskap av projekt i

Sodexo upplevelsen av distans och servicemedarbetarnas engagemang?

Syftet med studien har varit att skapa en forstaelse for effekten av upplevd distans, relationer
och engagemang i Sodexo. Resultaten indikerar att nédra relationer har betydning for
upplevelsen av distans i Sodexo, da det framstar som att de anstélldas tillfredshet och
engagemang skiljer sig mellan de fem casen. Det som k&nnetecknar ledaren i de case som

upplever mindre distans &r egenskaper som framforallt igenkanns vid hdg-kvalitets LMX.

DIMENSIONER AV DISTANS
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Figur 13 Modifierad presentation av Service-Profit Chain

Figur 13 visar en illustration av de potentiella effekterna med bakgrund i Service-Profit
Chain. Modellen indikerar att KS férmaga att anpassa ledarstilen till de olika behov som
uppstar vid distansledarskap kan ha betydning for den interna servicekvaliteten. Studien
indikerar framforallt att indirekt ledarskap ar en realitet dar de anstélldas perception av
Sodexo som arbetsgivare inte bara paverkas av hur de upplever SM, men &ven KS och
anstéllda pa HK. Det ledarskap som praktiseras kan darmed tankas skapa konsekvenser i flera

led, inte bara for den anstélldas engagemang, men ocksa for konkurrenskraften pa sikt.
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6.2 Forslag till I6sningar for att reducera upplevd distans och 6ka engagemang

Involvera anstéllda i utveckling av kurser
For att 6ka engagemang och involvering av SA foreslas fokusgrupper med anstallda fran alla
nivaer, i olika projekt, for utveckling av kurser baserade pa en kombination av teori och
praktiska erfarenheter. Detta &r ett tilltag som kan leda till en storre grad av upplevd
bemastring och tillit bland SA i organisationen baserat pa tidigare analys. Utmaningen att ta
SA ut ur de operativa arbetsuppgifterna kan l6sas genom mer digitala I6sningar for
informationsdelning. Vidare ar ett forslag att medarbetare fran HK tar kontakt med, eller
besoker, SA pa olika projekt for mer involvering och oformella samtal runt drift.
Undersoka behovet for sociala arrangemang
Studien indikerar ett behov for sociala arrangemang och 6kad tillhorighet, ndgot som
forskning &ven visat 6kar engagemanget. Daremot visar aven studier att anstallda som &r
outsourcade i liten grad deltar. Ddrmed kan det vara nédvéndigt att undersdka behovet till SA
och utveckla sociala arrangemang efter detta. Framférallt kan det tinkas uppsta skillnader i
behov mellan kontrakt som har en langvarig relation med kunden och nyare kontrakt. Syftet
med forslaget ar inte att identifiera om behovet finns, men att identifiera vilka typer sociala
arrangemang det ar behov for med mal om att skapa en gemensam kultur for det sociala.
Utbilda ledare innanfor distansledarskap och effekter av hog/lag-kvalitets LMX.
Erbjuda ledarutbildningar som fokuserar pa distansledarskap, nagot som forskning visat
skiljer sig fran normalt ledarskap for KS, SM och anstallda pa HK. Samtidigt reflektera 6ver
hur olika former for ledarskap kan paverka upplevelsen av distans. Detta for att 6ka
medvetenhet om olika dimensioner av distans, och hur ledarens beteende kan paverka
upplevd distans. Ett forslag kan vara att anvanda sig av mer kontinuerliga undersékningar
bland de anstallda dar anstallda framhé&ver ledaregenskaper som upplevs engagerande.
Oka synligheten till de anstallda p& huvudkontoret
For att 0ka synligheten till de som jobbar mer administrativt pa HK &r ett konkret forslag att
starta med intranatet. Ska en anstélld i Sodexo hitta fram till vem de ska kontakta idag maste
de igenom dessa steg fran intranatets forsta sida:

(1) “Om Sodexo” > (2) “Sodexo i Norge” > (3) “Hvem er vi” > (4) Val av avdelning.
Forst efter steg 4 visas bilder och kontaktinformation till anstéllda. Att synliggora de som
arbetar pa HK hade enkelt kunnat utféras genom att pa forsta sidan lagga till en flik med

texten “Kontakt 0ss” eller liknande.
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6.3 Begransningar och svagheter

Under genomférandet av studien har jag identifierar omraden som upplevts som utmanande.

| och med att KS i realiteten har flera SM under sig hade det blivit en mer realistisk bild av
dennes ledarskap om fler SM intervjuats eftersom upplevelsen av ledarskap ar sa pass
subjektiv. Detta var nagot jag planerade i starten, men som inte gick att genomftra. Samtidigt
ar det viktigt att poangtera att det alltid finns tva sidor av saken. Det att jag sett pa hur
kvaliteten pa relationen kan paverka upplevd kan samtidigt paverkas at motsatt hall, nagot jag

inte kunnat undersdka djupare.

Det kan finnas risk for att missforstand uppstatt och feltolkning skett. Under intervjuerna har
jag forsokt uppklara allt tvivelaktigt, men det ar saklart begransningar. Ljudinspelningar varit
till stor hjélp for att skapa en mer helhetlig bild av intervjusituationen, men dven hér kan
tolkning av svar bli fel framforallt pa grund av sprak och att jag genomfor studien ensam.
Under intervjuerna har respondenterna bidragit med nya fokusomraden som jag sjalv inte
tankt over, intervjuguiderna har darfor justerats allt eftersom, darmed finns en variation i
fragor som stéllts respondenterna. Intervjuguiden hade med fordel kunnat testas mer for att
sakerstalla att fragorna upplevs som tydliga i alla nivaer i organisationen. Vissa fragor
upplevdes i intervju med SA svarare att forsta. For att fa mer genomgaende svar hade jag
kunnat sant intervjuguiden pa forhand, samtidigt 6nskade jag att intervjusituationen skulle

bidra med intryck av forsta reaktionen av fragan.

Studien undersoker engagemang till SA, nagot som kan paverkas av den upplevda
interaktionen med ledaren. Flera SA ndmner att det nyligen har blivit utfort
medarbetarsamtal, nagot som kan ha paverkat resultatet da de precis haft dialog med sin
ledare, avklarat forvantningar och pratat om motivation. Jag fick heller inte tillgang till
medarbetarundersokningen utford i Norge 2018 innan jag var fardig med intervjuerna. Detta
har bidragit till att denne inte har legat som grundlag i forarbetet, nagot som hade kunnat
hjalpa mig fokusera frdgorna i intervjuguiden béttre mot utmaningar som framhévs. A andra
sidan stdammer fynden i min studie relativt bra 6verens med resultatet i undersékningen utan

att denna legat till grund, nagot som tankas styrka den metod och intervjuguide jag anvant.

Min upplevelse ar att anstéllda i Sodexo ar utspridda, men att KS och SM pa 6stlandet har en
relativt god Oversikt av varandra. Av hansyn till respondenternas anonymitet har jag darfor

undvikit att analysera faktorer som kon, alder och etnicitet, da detta kan bidra till att

74



identifiera respondenterna. Detta bidrar till flera potentiella forklaringsfaktorer utelamnas,
men jag menar att anonymiteten till respondenterna kommer forst. Ytterligare svaghet ar att
ledare i Sodexo har deltagit i urvalsprocessen, nagot som kan bidra till en viss skevhet och
bias. Pa bakgrund av studiens storlek insag jag att det skulle bli tidskravande att valja
respondenter sjalv utan hjalp fran Sodexo, detta dr aven nagot jag menar forstarker behovet
for fokus pa anonymitet. Intervjuer hade med fordel kunnat utforas utanfor arbetsplatsen,
nagot flera fick erbjudande om. Daremot utfordes majoriteten i stangda rum nér detta var

méjligt.

Hade jag genomfort studien igen hade jag forst och framst avgransat mer i och med att det
blev ett stort antal faktorer att undersdka. Generellt sett &r jag ndjd med den metod som &r
vald for att besvara problemstéllningen, men sa hér i efterhand inser jag att den hade varit

mer lampligt med mer tid eller resurser, bade i forhallande till genomforande och analys.

6.4 Forslag till vidare studier

Pa bakgrund av 6kad digitalisering ser jag ett behov for att undersoka den subjektiva
upplevelsen av distans med mer fokus pa specifika digitala verktyg i FM-branschen, som
t.ex. iPads for lokalvard och medarbetare med lagre formell utbildning, eller med

invandrarbakgrund.

Eftersom relationen mellan HK och SA visade sig ha sa pass stor betydning for SA hade det
varit intressant att fortsdtta undersoka hur indirekt ledarskap kan paverka vid
distansledarskap.

Denna studie har fokuserat pa Total FM kontrakt med SM som mellanledare. Da det dven
existerar kontrakt med ett eller ett fatal tjanster utan SM ser jag ett behov for att underséka

hur anstallda pa dessa kontrakt upplever distans till tjansteorganisationen.

Vidare hade det varit spannande att narmre undersoka hur forstaelsen for kontraktet bland de

anstallda hos kunden kan paverka prestation, eller rollkonflikt, till SA pa ett FM-projekt.
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dess betydning for ansattes engasjement i organisasjonen.

Bakgrunn og formal

Prosjektet er en masteroppgave pa masterstudiet i @konomi og administrasjon ved OsloMet -
Storbyuniversitetet. Prosjektet gjennomferes av student Johanna Ahrberg i samarbeid med
André Jonsson i Sodexo.

Formalet med oppgaven er & identifisere faktorer i ledelsesatferd og -relasjoner som kan

pavirke de ansattes engasjement i organisasjonen. En slik identifisering av faktorer vil gi
Sodexo mulighet til & utvikle kunnskaper om og forstaelse for hva det er som pavirker de
ansattes hverdag og tilknytning til organisasjonen.

Problemstillingen som skal besvares er: Hvordan pavirker relasjonen mellom kontraktsjef og
site manager de ansattes engasjement til prosjektet?

Valg av informanter

Utvalget er rekruttert i samarbeid med kontaktpersoner i Sodexo. Utvalget er rekruttert pa
bakgrunn av prosjektets formal og problemstilling. Fire ulike kontraktsjefer/distriktsjefer er
valgt ut. For hver av disse velges det ut en-to personer som disse leder, i tillegg til to-tre
servicearbeidere pa operativt niva for hver av disse. De som blir valgt ut har anledning til &
delta i studiet om enskelig.

Hva innebzerer deltakelse i studien?

Som ansatt i Sodexo vil du ha anledning til & delta i et personlig intervju. Et personlig intervju
vil vare i om lag 45 minutter. Tema for intervju er arbeidsrelaterte relasjoner, kommunikasjon
0g Sodexo som organisasjon. Formalet med intervjuet er 4 fa en bedre forstaelse av
arbeidsrelaterte relasjoner mellom ledere og ansatte, kommunikasjon og dess betydning for
engasjement i organisasjonen. Intervjuet gjennomferes av Johanna Ahrberg.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt, og du vil fremstad som anonym i
studien. De personopplysninger som hentes inn er tilknyttet kjenn, alder, utdanning, yrke og
fartstid i organisasjonen. Intervjuene dokumenteres i form av notat eller lydinnspilling, og
transkriberes i eget dokument. Dokumentasjonen er kun tilgjengelig for prosjektleder og
veileder fra OsloMet. Prosjektet skal etter planen avsluttes i mai 2019. Lydinnspillingene og
notatene fra intervjuene vil da makuleres.

Dine rettigheter
Sé lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
- innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg,
- afarettet personopplysninger om deg,
- faslettet personopplysninger om deg,
- fautlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og
- asende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine
personopplysninger.

Hva gir oss rett til 4 behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.
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Frivillig deltakelse

Det er selvsagt frivillig & delta i denne studie, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke
uten & oppgi noen grunn. Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli
anonymisert.

Dersom du ensker & delta eller har spersmal til studien, ta gjerne kontakt med Johanna
Ahrberg per tel « =~ eller per e-post johanna.ahrberg@gmail.com, eller veileder
forsteamanuensis Knut Boge per tlf.: ¢ eller e-post: kboge@oslomet.no.

Studien er meldt til, og godkjent av, Personvernombudet for forskning, NSD - Norsk senter
for forskningsdata AS.

Med vennlig hilsen,

Johanna Ahrberg
Informert samtykke til deltakelse i studien

Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til & delta

(Signert av prosjektdeltaker, sted og dato)
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Bilaga 4: Godkannande for datalagring, OsloMet

Bekreltelse fra OslodTet

Viser lil meldesigema med refecansenimmer: 123634 lor nusteroppgaveprozjekr "Distanslecacskap oy
“M-prodell - Lur phverkar relatinnen mellan kanteakechel vol sile menager de anstiil ldas engagemang,
Ll projekter? ved CsloMet,

L avsuitet v bebandling av dutamatzrialet applyser NSD o (ulgerde: Datainasemiing. opphiovnng
elfer fagring pé peivide fugreingsenheter som grivas pe. mobiltelefon, misnepinne osv. or ilke anbejalt
g formsetiey aviiort swed hehangiingsans sarliy insiiasion.

1 masteroppgaveprosjekeer skal Tohawwi Alrberg samle imn duta om kjann, alder, stilling, vtdazuine vg
arsienniled. Problemstillingen som skal hesvares e «IIvordan advirker relagjonen mellam
kantrakrsjet op site wunager de ansaltes enpasjenent il prosjekiet?s Dalainnsumling skjer gjenmom
personlige intervjuer. Intervjuene bidrar med subjektiv infarmasjon fia de ansate pd oo forkjellie
uivier i orgunisesionen om relasjoner, konnuaikasjon vy ledelsesatferd som kan pivirke emagen
til alls brvulverte, Primeert undersalces hvorcan servicamcdarbeidere pavides av relasjonenc. Tidligere
forskning viser az Kjana, alder, stilling. utdunning g ansicrniter kan pavirke relasjonsar i
arveidsorhold vy persepsjon av hyardan leder eller ansatl presteser. 1u Johaans Ahrherg ensker &
tasta dette samler hun inn mfurmasjon om derre. Fnszmling av data komeoer ulferes med lydopplak.
Lycepptak kammer til 4 skje ned diklafon med ckstemt mmnckers tia OslaMer, eller ved
Lydinnepilling med appen «1ikratons sam Kan keyplere ug slelle daly fra mobileelefaner. Se videre
informasjor: https:“unsalloslomel nedbehandlime-Iveltiler tarskniag. For & redusere alizheten a
gienkjenne irfarmantene i lydopptak kemroer informasjon gis om at perannsensitiv fnformasjon e
uppais under ianapilling, men kun bliv nored, Utenom detie kemmer datu kivperes pa privar
datamaskin cuer OsloMels relningslinjer. Videre hehandling av data komuwuer Ll 4 skje ulen Lilkobling
ol netr, az lagres pad minuepiune vg ikke i en sky-basurl lasning.

Viser til OsloMers TeU-hidbuk: hitpazilaan. hios notvali-vik-ie-claktronisk-veckue-Toarizgssteder.
Det falger av remingatnjena hee at sieaskille kalegorier av pemsonopplysninger ikke skal lagres pd
privul uislyr. Ancre personopplysninger kan lagres pd private datanasikiner eller snnot privat utsgyr
under forudsetaing av at krpptering. linacter :om har farbindelse mead netl shal uldsi brokes Ll lyd-
cller vidonopprak, f.e<s, mabiltelelon ug nelibrell.

Osladet aksepterer bruk av personli datamaskin ved skeiving ng analysc av duta ved delle
musteroppzaveprasjekter, uides Gulgeude luculselningsr:

- Altuelle duta skal allid vers kryptert med nnntak ay nde de er j aldiv bruk.

- Fowr dale delayoleres (fipnes), skal datamaskinen kohles av internerr (bide widlvst ve Wadlusl),
o farbli traknslet til dawa ujen er levplecl.

- Infarmazion nm keypleving av mobile enheter finnes her: hups:#uarsaT aslomet.nockryprering-
mobile-lasringsmedicr

- Inlurnasion om kryptering av til finnes her; Mipsiausatloslomelowkevplere-fil

Undersheill fra hebandlingsansvarlie instiwsjon, ved Knut Boge.

Osln 23, Janmar 2019

¥

K
. /
Ferstearnanuensis Kndl Boge
Veiledar tor Jobaw Alubesps nasleroppuave
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Bilaga 5: Intervjuguide Kontraktchef

Intervjuguide KS
N&armaste medarbetare: site manager

Tema

Fragor

Ledarskap

Kan du beratta om dig sjalv och din roll i Sodexo?

Vilka utmaningar upplever du oftast i din roll?

Vad ar ditt priméra fokus nér du leder ett kontrakt?

Kan du beratta om hur du kommunicerar férvantningar till de
anstéllda pa projekten?

Hur jobbar du med Sodexos vision, normer och etiska principer?
Hur formedlar du Sodexos roll pa projektet?

Kan du berétta lite om hur du upplever resultat och engagemang
hos de anstéllda pa projektet?

Relationer

Beréatta om den relation du har med din site manager.
Hur ger du din site manager feedback pa arbetsinsatsen?
Vad kommunicerar ni primért om?

Vad motiverar din site manager?

Vilken relation upplever du att du att du har med
servicemedarbetarna pa kontrakten?

Distans

Kan du beskriva hur ofta du interagerar med din site manager?
Hur kommunicerar ni?

o Fysiskt

e Andra kommunikationsverktyg

LMX
- Gradering
fran 1-5.

I vilken grad vet du vanligtvis vart du star med din SM och att
denne dr ndjd med den jobb du gor?

I vilken grad upplever du att din SM har forstaelse for ditt
behov, ansvar och mandat

| vilken grad ké&nner du att din SM har tillit till din kompetens?

| vilken grad kanner du at din SM hade anvant sitt mandat till att
hjélpa dig att I6sa utmaningar pa arbetsplatsen?

| vilken grad kanner du att din SM hade gatt i god for dig/raddat
dig ur en svar situation pa egen bekostnad?

Jag har nog tillit till min SM att jag hade forsvarat dennes
beslutning i dennes franvaro.

I hvilken grad kénner du att du har en god arbetsrelation med
din SM?
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Bilaga 6: Intervjuguide Site Manager

Intervjuguide SM
Narmaste ledare: kontraktchef
Néarmaste anstallda: servicemedarbetare

Tema

Fragor

Ledarskap

e Kan du berétta om dig sjalv och din roll i Sodexo?

e Vilka utmaningar upplever du oftast i din roll?

e Vad ar ditt primdra fokus nér du leder projektet?

e Upplever du att du far mycket ansvar och kan jobba
sjalvstandigt?

Hur jobbar du med Sodexos vision, normer och etiska principer?
e Hur formedlar du Sodexos roll pa projektet?

e Kan du berétta om hur du upplever engagemang hos de anstéllda
pa projektet?

Vilka férvéntningar har du till en god ledare?

Relationer KS

Beréatta om den arbetsrelation du har med din kontraktchef.
Hur ger du din site manager feedback pa arbetsinsatsen?
Vad kommunicerar ni primart om?

Vad motiverar din site manager?

Vilken relation upplever du att du att du har med
servicemedarbetarna pa kontrakten?

Hur far du feedback fran din ledare?

e Hur ger du feedback till din ledare?

Relationer SA

e Beratta om den arbetsrelation du har med dina
servicemedarbetare.

Hur ger du feedback till dessa?

Vad kommunicerar ni primart om?

Vad motiverar dina medarbetare?

Upplever du att dina medarbetare ar engagerade i sitt jobb?

Distans

Kan du beskriva hur ofta du interagerar med din KS/SA?
e Hur kommunicerar ni?

o Fysiskt

e Andra kommunikationsverktyg
e Hur upplever du din ledares tillganglighet?
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LMX

- Gradering
fran 1-5.

- Fragorna
har stallts i
tva
omgangar —
om KS och
om SA.

I vilken grad vet du vanligtvis vart du star med din KS/SA och
att denne &r néjd med den jobb du gor?

| vilken grad upplever du att din KS/SA har forstaelse for ditt
behov, ansvar och mandat

| vilken grad kanner du att din KS/SA har tillit till din
kompetens?

I vilken grad kanner du at din KS/SA hade anvént sitt mandat
till att hjalpa dig att I16sa utmaningar pa arbetsplatsen?

| vilken grad kanner du att din KS/SA hade gatt i god for
dig/raddat dig ur en svar situation pa egen bekostnad?

Jag har nog tillit till min KS/SA att jag hade forsvarat dennes
beslutning i dennes franvaro.

I hvilken grad kanner du att du har en god arbetsrelation med
din KS/SA?
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Bilaga 7: Intervjuguide Servicemedarbetare

Intervjuguide servicemedarbetare
Narmaste ledare: site manager

Tema

Fragor

Ledarskap

Kan du berdtta om dig sjalv och din roll i Sodexo?

Vilka ar dom viktigaste forvantningarna du har till en god
ledare?

Upplever du att du far mycket ansvar och kan jobba
sjalvstandigt?

Kan du beskriva vad som forvantas av dig pa projektet?

e Av ledare

e Avkund

Relationer

Beréatta om den relation du har med din site manager.
Hur ger du din site manager feedback pa arbetsinsatsen?
Vad kommunicerar ni primart om?

Vad motiverar din site manager?

Vilken relation upplever du att du att du har med
servicemedarbetarna pa kontrakten?

Hur forsoker din ledare att skapa tillit hos er anstallda?

Engagemang

Vad tanker du runt din tillhérighet till Sodexo?
Vad ska till for att motivera dig?
Hur upplever du Sodexo som organisation?

Distans

Kan du beskriva hur ofta du interagerar med din site manager?
Hur kommunicerar ni?

o Fysiskt

e Andra kommunikationsverktyg

LMX
- Gradering
fran 1-5.

| vilken grad vet du vanligtvis vart du star med din SM och att
denne ar ndjd med den jobb du gor?

I vilken grad upplever du att din SM har forstaelse for ditt
behov, ansvar och mandat

I vilken grad kanner du att din SM har tillit till din kompetens?

| vilken grad kanner du at din SM hade anvant sitt mandat till att
hjélpa dig att l6sa utmaningar pa arbetsplatsen?

| vilken grad kanner du att din SM hade gatt i god for dig/raddat
dig ur en svar situation pa egen bekostnad?

Jag har nog tillit till min SM att jag hade forsvarat dennes
beslutning i dennes franvaro.

I hvilken grad kanner du att du har en god arbetsrelation med
din SM?
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