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1 INLEDNING

Ett starkt, fungerande ledarskap ar viktigt for 6verlevnaden samt framgangen for organi-
sationer inom turism branschen. Idag &r konkurrensen om marknadsandel mycket hard,
vilket gor att foretag maste skilja sig pa nagot séatt fran andra foretag for att vara fram-
gangsrika. Detta kraver motivation av de anstallda i organisationen, och har spelar che-
fen en viktig roll. Chefen skall k&nna till hur man drar mest nytta av personalen, for att
man skall nd onskade resultat. Detta ar aktuellt i turism branschen, bland annat for att
personalen ar foretagets visitkort utdt, samt att de anstdlldas arbetsresultat hanger starkt

ihop med motivationsnivan.

Utan ett fungerande ledarskap kan organisationen ga vilse, och detta hander speciellt om
chefen inte forstar eller kan motivera sina medarbetare. Eftersom ledarskap idag inte
mer associeras mycket med orden “kontroll” och “ensamritt att bestimma”, utan min-
niskors formaga att samarbeta och chefens formaga att skapa en vision i vilken medar-

betare kan inspireras, anser jag att detta ar ett intressant tema att undersoka 1.

Enligt ekonomie doktorn Marja Eriksson, ar ledarskap forst och framst att vara pa sina
medarbetares sida. “Att vara pad miénniskans sida”, som hon kallar det. Enligt en under-
sokning som gjorts pa Tammerfors universitet, under temat ” Att leda med ridsla”,
borde det finldndska ledarskapet fornyas en hel del. | undersokningen kom det fram att
finlandarna har hog arbetsmoral, men alltfor manga lider av radsla och utmattning, och
pa arbetsplatsen. Enligt Eriksson &r arbetet valdigt viktigt for en finlandare, och darfor
forvantar hon sig att de manskliga grundvarderingarna ar i skick pa arbetsplatsen. Som
ménskliga grundvarderingar réknas jamstélldhet, respekt, éarlighet, och hélsa. Om det
finns en spricka hér fororsakar det rédsla och osékerhet. Chefen har till uppgift att se till
att hon genom sitt ledarskap uppfyller behovet av manskliga grundvérderingar. Att leda

med radsla paralyserar manniskor, menar Eriksson. (Kauppalehti Optio nr.16, s. 42-46)

Jag har kommit till att valja detta tema av allmént intresse for ledarskap i turism fore-
tag. Att jag redan gjort ett tidigare arbete om strategiskt ledarskap, hade &ven en viss

betydelse, eftersom jag da bekantat mig med litteratur om temat.



1.1 Problemomrade

Ledare har stor inverkan pa organisationer. De flesta ar 6verens om att ledarskap ar vik-
tigt eller till och med avgorande for en organisations méjlighet att na framgangar. Den
ledarstil som chefen anvander, har dven en stor paverkan pa personalen. Chefens ledar-
stil avgor hur personalen presterar i sitt arbete, och ar i koppling till motivationsnivan

som de anstallda har.

Eftersom det ar chefen som &r nyckelperson vad som galler skapandet av motivation pa
arbetsplatsen, kan man frdga sig genom hurudana ledarstilar de anstallda motiveras,
samt vilka andra faktorer skapar motivation i arbetet. Hur kan chefen i ett turism foretag
paverka personalen positivt, och skapa motivation pa arbetsplatsen? Hurudana ledarsti-

lar anvands, och vilka egenskaper har en god ledare inom turism branschen?

1.2 Syfte

Syfte med detta examensarbete &r att utreda vilka ledarstilar som anvéands i turism fore-
tag. Avsikten dr dven att ta reda pa hurdan stil av ledarskap chefer sjalv anser att ar bra,
och vilken stil av ledarskap dessa chefer anser att bidra till arbetsmotivation for medar-
betare. Min avsikt ar att gora en jamforelse mellan ett antal foretag inom turism- bran-
schen for att komma fram till hurdana ledarstilar som anvands, och hur cheferna anser

att dessa ar i koppling till medarbetares arbetsmotivation.

1.3 Metod

Eftersom detta examensarbete handlar om ledarskap, ledarstil samt motivation, har jag
valt att anvanda mig av den kvalitativa utredningsmetoden i form av djupintervjuer.
Detta for att kunna utreda chefernas asikter om ledarstil och arbetsmotivation pa djup-

aste mojliga sétt.



1.4 Definitioner

Manga forskare konstaterar att det &r svart att definiera vad ledarskap kortfattat ar. En-
ligt Navanhandi (2000:3) kan man latt definiera hurudant ett gott ledarskap inte ar, men
nar man skall forsta sig pa eller definiera ett effektivt ledarskap blir det genast mer
komplext. Svar pa fragorna vilka egenskaper en ledare borde ha, och hurudant ett gott

ledarskap &r har forsokts listas ut av forskarna i tiotals ar.

Ordet ledning harstammar fran fornsvenskans ledhning som betyder “skydd”. I slutet av

b

1800-talet borjade ordet anvindas motsvarande

stillning”. ( Bakka et al. 1999 )

> grupp av personer i bestimmande

Ofta definieras en ledare som en person som star i spetsen for nagot, eller som en per-
son som styr. Ledaren skall ga fore, det vill siga visa vagen for sina medarbetare. Till
ledarens viktiga egenskaper hor ocksa den personliga formagan att formulera nya mal,

samt att inspirera sina medarbetare till insats och samarbete. (Bakka et al. 1999)

Vidare understryks vikten av ledarskap i form av “inflytande”, det vill sdga att ledaren
paverkar sina medarbetare. (Alvesson och Svenningsson 2007:310) Motsvarande defi-
nition har gjorts av Navahandi (2003:4) som konstaterar att en ledare &r en person med
paverkan och kommando. Med kommando menas att ha auktoritet, det vill sédga att visa
vagen for andra. Har menas det att en viktig funktion av ledarskap &r, att det ar ett in-
strument for organisationer att nd sina mal, och att vara en ledare innebéar att ha makt.
Trots att dessa saker dr centrala ar det ocksa viktigt att ledaren “tjinar” sina medarbe-

tare, det vill sdga stoder dem i sitt arbete.

Det finns odndligt manga definitioner pa ledarskap, men ofta beskrivs det som ett socialt
inflytande pa sina medarbetare. Ocksa skall ledarskap finnas inom alla nivaer i en orga-
nisation. (Andre 2008:295)

Ledarskap ar i sin enkelhet att ledaren far sina medarbetare pa sin sida, att bli efterfoljd.
Ocksa ar det ledarens formaga att forandra en organisation genom sitt inflytande. Detta
innebér att ta aktiva beslut bland olika alternativ, vilken inte ar en latt uppgift. Allting

borjar med att ledaren mobiliserar sina medarbetare. (Mullins 2008:260)

Mullins (2008:261) fortsétter sitt resonemang med slutsatsen att ledarskap &r en dyna-

misk process. Det &r dynamiken mellan manniskor, dar beteendet samt situationen spe-



lar en viktig roll. Det handlar om forhallandet mellan ledaren och medarbetarna. Med
detta menas att ledarskapet paverkar bade den personliga prestationen samt hela organi-

sationen.

Enligt Cole (1995:193-196) dar ledarskap en process dér en individ eller en liten grupp
av manniskor paverkar andras stravanden for att na ett definierat mal. Detta hander i en
viss situation, eller givna forutsattningar, vilkka paverkar andra variablerna starkt. Det
som star i centrum i Coles modell &r omstindigheterna var ledaren agerar. Cole raknar
upp andra viktiga variabler vilka &r ledaren sjalv som person, miljon utanfor gruppen
som leds, samt gruppens malsattningar och arbetsuppgifter. Dessa andra variabler &r
situationsberoende.



2 LEDARSTILAR

Detta sétt att narma sig ledarskap drar enligt forskarna uppmarksamheten till ledares
olika satt att bete sig i sitt arbete. Beteendemodeller i forskning av ledarskap satter fo-
kuset pa skillnader mellan effektiv och icke-effektiv ledarstil. Med andra ord, baserar
sig beteendemodellerna pa vad effektiva samt icke-effektiva ledare egentligen gor i
olika situationer; hur arbesuppgifter delegeras till medarbetare, hur och ndr ledare
kommunicerar, hur de upptréder i sin roll, med mera. Eftersom beteendet kan observe-
ras, och laras in, kan individer dven lara sig ett mer effektivt ledarskap med kunskap av
beteendemodeller. (Hellriegel et al. 1999:504)

Nar Stephen. P. Robbins (1994:496) inleder amnet namner han att forskarna stallde fra-
gan ifall det fanns nagot unikt i effektiva ledares beteénde. Har ledare en tendens av att
vara demokratiska eller sjaivhdrskande? Beteendemodeller skapades for att man skulle
skaffa sig mer specifika svar pa hurudan ledarskapets natur &r, och framfor allt ifall man

skulle kunna tréna individer till ledarskap.

En stor del av forskningen kring ledarstil har koncentrerats kring tre huvudtyper av be-
teendeformer. Den autokratiske eller auktoritare ledaren, dar fokus forst och framst &r
pa ledarens makt, position och stéllning. Hon & dominerande, samt styr genom att ge
order och direktiv. Ledaren gor besluten utan att fraga sina medarbetares asikt, samt ger
kritik at enskilda gruppmedlemmar. Till denna stil hor aven att ledaren haller avstand
mellan sig och gruppens medlemmar. Den andra typen av stil &r den demokratiske leda-
ren. Hennes maktbas i gruppen kan vara bade externt och internt betingad. Har utovar
ledaren ett grupporienterat ledarskap, vilket bland annat betyder att interaktionen inom
gruppen ar storre. Ledarskapet delas ganska langt mellan gruppmedlemmarna, och che-
fen upplever sig sjalv som en del av gruppen. Arbetet uppfattas som styrt av gemen-
samma mal, och ledarens kritik &r objektiv samt saklig. Den tredje typen ar Laissez-
faire ledaren. Denna ledartyp utdvar ett passivt ledarskap, vilket innebdr att ledaren del-
tar ytterst litet i gruppens arbete. Hon forsoker inte heller stimulera eller organisera ar-
betet 4t ett visst hall, utan ger medarbetarna frihet och utrymme att “géra som de anser
att dr bast”. Ledaren varken kommenterar eller Kritiserar gruppens arbete, men hjalper
till ifall det behdvs. (Rollinson 2005:353)
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Antaganden om hur medarbetare borde motiveras har ett inflytande pa ledarens bete-
ende. Enligt Douglas McGregor, kan man lista ut tva olika grupper av antaganden (pre-
misser) vilka beskriver hur en ledare ser pa sina medarbetare. Dessa kallas teorin x och
y. (Hellriegel et al. 1999: 504)

Denna modell diskuteras &ven av Bakka et al. (2006:205) genom fragestallningen vilka
forestéliningar ledarna har om de manniskor som de skall leda. Chefens ledarstil ar ba-
serad pa dennes manniskosyn, och detta kommer starkt att pragla kulturen i organisat-
ionen. Man kan tala om en positiv och negativ ledningskultur utifran de antaganden om
manniskans natur som ledaren bygger pad. Mc Gregors huwvudtes ar att chefsarbetet

praglas starkt av manniskosynen.

Chefer som anser att deras medarbetare endast ar motiverade av Ionen, att de ar lata och
icke-samarbetsvilliga, och har daliga arbetsvanor brukar behandla dessa anstéllda enligt
detta. Sadana ledare brukar tala om for sina anstéllda vad och hur de ska gora sitt arbete
pa ett klart och tydligt satt, insistera att en viss standard nas i arbetet, samt att sakerstalla
att alla vet vem som har makten och vem som &r ledaren. Detta sétt kallas teori x. Denna
teori har dven kallats for “boss-centered leadrership”, vilket vél illustrerar ledarens po-
sition i organisationen. (Mullins 2008:269)

Teori y betyder i motsats till teori x att ledaren har en bild av sina medarbetare att de
jobbar hart, ar samarbetsvilliga, och har en positiv attityd till sitt jobb. Dessa ledare be-
handlar sina medarbetare enligt detta synsatt. Ledare av denna typ anvander sig av en
ledarstil som involverar medarbetare i form av asiktsforfragning och konsultering. Che-
fer av y- typen uppmuntrar medarbetare ocksa att ta del i planering och beslutsfattandet.
Anstéllda brukar foredra y- typens ledare framfor x, eftersom y- ledaren ger dem en
mojlighet att paverka i form av beslutsfattande. (Hellriegel et al. 1999:505; Bakka et al.
2006:206)

Enligt Bakka et al. (2006:206) ar ut6vandet av y sortens ledarstil ett betydligt mer dy-
namiskt sétt att utéva ledarrollen, an x-typen. Den kvalitativa sidan i organisationer be-
star av manskliga resurser, och det ar ledningens uppgift att se till att dessa resurser an-
vands pa ratt satt och utvecklas. Genom detta kan man av y-teorin dra slutsatsen att an-

svaret for negativa attityder ligger hos ledningen och dess metoder.
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2.1 Ohio studien

Den mest omfattande forskningen som baserar sig pa ledarens beteénde gjordes pa sent
1940-tal inom Ohio State University. Forskarna bad arbetstagarna att beskriva chefernas
beteénde sa detaljerat som mgjligt, och med hjélp av de 1000 olika svar eller dimens-
ioner, kunde forskarna komma fram till tva olika kategorier som presenterade chefers
beteénde. Dessa kategorier kom att kallas “Initiating structure” och “consideration”.
(Robbins 1994:497)

Tidigare studier av ledarskap som baserat sig pa ledarens psykologiska drag (traits)
hade inte varit speciellt givande. Forskarna vande darmed fokuset fran att studera psy-
kologiska drag till att studier av beteéndet. Den ena av beteendekategorierna Conside-
ration, kan beskrivas som ledarens egenskap att uttrycka omtanke for sina medarbetare
eller gruppmedlemmar. Detta resultat kallas for “bevis” for omtanke. Denna typ av le-
dare betonar god kommunikation mellan gruppmedlemmarna, samt de anstdllda och le-
daren. Den omtdnksamma ledaren erkanner gott resultat och tar emot ideér av sina med-
arbetare, vilket skall uppmuntra de anstdllda till innovationer. Denna typ av ledare for-
klarar dven sina atgarder, varfor nagot gors. | det stora hela ar fokuset pa de anstéllda
och inte pd chefens position. Allt detta bidrar till att de anstillda har fortroende for
varandra och sin ledare. Den andra dimensionen, initiating structure, definieras av fors-
karna som ledarens formaga att framfor allt organisera gruppen, sina medarbetare. Har
understryks definierandet av arbetsuppgifter, vad dessa &r, hur de skall gbras, och vem
som gor dem. Ledaren beteér sig pa ett satt som framhéver betydelsen av kvalitet, och
deadlines. De anstillda far klara direktiv. om hurudan roll de har i organisationen. I
denna dimension &ar fokuset pa arbetet som skall goras, pa prestationen. Den insikt vil-
ken man fick av Ohio studien var forstaelse for ledarens beteénde. Man insag varfor det
ar viktigt att ocksa de anstallda fick komma med insikter, samt vikten av ledarens for-
maga att delegera arbetsuppgifter pa ett klart och tydligt satt. Forskare kom aven fram
till att det ar viktigt for en ledare att behérska god kommunikation med sina medarbe-
tare, samt avgora konflikter. Ohio studien &r aktuell dven idag, och den anvéands fortfa-

rande till en viss grad inom undervisning av ledarskap. (Klark & Klark 1996:54-55)

Ohio studien diskuteras dven av Bolman & Deal. (1995:179) Enligt dessa forskare bru-
kar en relationsinriktning, dvs. “consideration” vanligen forknippas med lagre personal

omsattning, farre klagomal, och lagre franvaro. Samma slutsatser dras aven av Rensis
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Likert som pa 1960-talet kom fram ftill att “personalinriktade” chefer i linga loppet var
mer effektiva an uppgiftsinriktade ledare.

2.2 Managerial Grid modellen

Med hjélp av Managerial grid modellen har man enligt Robbins (1994:499) kunna iden-
tifiera fem olika ledarstilar i vilka alla kombineras olika proportioner av ledarens egen-
skaper att visa omtanke for organisationens produktivitet och omtanke for sjélva perso-
nalen. Den forsta av dessa fem beteendemodeller ar enligt Hellriegel et.al (1999:507-
508) “impoverished style”, vilken Kkarakteriseras av att ledaren bryr sig endast i liten
man om organisationens personal och produktivitet. En ledare som beter sig pa detta satt
har som huvudandamal att halla sig borta fran bekymmer. Denna ledare delar bekym-
merslost ut arbetsuppgifter till sina medarbetare, med avsikten att inte behdva bara an-
svar for misstag, samt tar den enklaste vdgen for att fa arbetet gjort. Den andra typen av
beteende &dr “country club style”, var ledaren har hog omtanke for personalen, men
mindre for organisationens produktivitet. Har spelar arbetsatmosfaren en stor roll, leda-
ren vill att de anstéllda kanner sig trygga och sékra i sitt arbete. Country club style leda-
ren sétter dven hogt varde for relationer mellan medarbetare och ledare. (Ibid 1999:508)
“Produce or perish” ledaren har daremot starkt intresse for produktivitet och beter sig
enligt det. Ledare som anvander denna stil anser inte att medarbetarnas personliga be-
hov spelar en viktig roll. Det &r produktiviteten som rdknas. Till denna typ av ledarbete-
ende hor understrykande av ledarpositionen genom att stalla krav och klara mal, samt
forsdkra sig att alla medarbetare & medvetna om dem. (Ibid 1999:508) Den fjarde typen
av managerial grid ledarstil &r “middle-of-the-road-style”. Har soker ledaren en balans
mellan produktivitet och omtanke for personal. Chefen litar pa att personalen har en ar-
betsmoral som gor att saker och ting blir gjorda. (Ibid 1999:508) "Team style”, kallas
den femte stilen dar ledaren beter sig pa ett satt som bidrar till god samarbetsanda inom
organisationen. Ledaren framhéver for sina medarbetare att arbetsuppgifter gors for ge-
mensamt andamal och syfte. Denna stil karaktériseras av att ledaren har starkt fokus
bade pa produktiviteten samt medarbetarnas behov. (Ibid 1999:508)

Robbins (1994:500) diskuterar vilken av dessa stilar skulle vara den basta med tanke pa

ledarens prestation. | sin diskussion kommer Robbins fram till att ledare presterar bast
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med hjilp av “Team style”, eftersom denna stil skapar fortroende samt respekt mellan
chefen och arbetstagarna.

2.3 Beteendemodellernas uppgift inom forskningen av ledar-

skap

Forskningen av ledarens beteende och skapandet av beteendemodeller bidrog till dju-
pare forstaelse for ledarskapet i en organisation. Fran att ha fokus pa ledarens psykolo-
giska egenskaper (traits) riktades intresset till ledarens beteende, vilket forskningen vi-
sade att ha stor betydelse for produktiviteten i en organisation. Senare forstod man dock
att det som passar eller ar lampligt i en viss situation, inte fungerar i en annan. Forskar-
na insdg att beteendemodellerna inte visade konsekvent samstimmighet gallande relat-
ionen mellan ledarbeteende och effektiv produktivitet. (Miner 2006:271)

Enligt Robbins (1994:491) kunde man inte dra allminna slutsatser eftersom resultaten
kunde variera mellan olika situationer eller omsténdigheter. Vad som fattades var beak-

tandet av situationen som faktor ifall nagot lyckas eller inte.

2.4 Situationsorienteringar

Enligt kontingensteorier, &r det situationen som avgor vilken &r den béasta stilen for en
ledare att anvdnda. Flera skribenter har utformat situationsinriktade teorier om ledar-
skap. Bland annat hor Fred Fiedlers kontingensteori till de modeller som har haft myck-
et inflytande i forskningen. Andra kanda forskare ar till exempel Hershey & Blanchard,
House, samt Vroom & Yetton. (Bolman & Deal 199:342)

Kontingensteorier kallas &ven situationsteorier. Alvesson och Svenningsson (2007:306)
menar att Fiedlers modell beskriver att det effektiva ledarskapet beror pa i vilken ut-
strackning en chef har mojlighet att paverka sina medarbetare. Detta beror i sin tur pa

ledarens maktposition, arbetsuppgiftens komplexitet, och den interpersonella relationen.
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Den forsta kontingensteorimodellen utvecklades av amerikanen Fred Fiedler och hans

9

medhjdlpare. Denna forskare har senare kommit att kallas ledarvetenskapens > grand old
man” tack vare hans insikter. Fiedlers kontingensmodell har sin grund i antagandet att
varje ledarstil ar effektiv ndr den anvands vid ratt tillfélle. Situationen &r det som avgor,
och chefen skall kunna tillimpa sina ledarkunskaper enligt situationens krav. Enligt
denna modell skall ledaren kanna till eller forstd sig pa sin egen ledarstil, ha en diagnos
pa situationer som alltid &r unika, samt anpassa sin ledarstil enligt situationen. Detta in-
nebar att antingen att dndra situationen sa att den passar med ledarens stil, eller ge Gver
ledarrollen till en annan person som har en ledarstil vilken passar situationen som pagar.
En ledare som anser vikten av att utveckla starka emotionella band med sina medarbe-
tare kallas “relationship oriented leader”, en relationsorienterad ledare. Denna typ av
ledare har sina medarbetares 6nskan i centrum, och leder genom att visa omtanke. En
ledare som inte vardesatter relationer for att istallet fokusera pa arbetsuppgifterna kallas
“task-oriented leader”. | denna stil struktureras arbetet for medarbetarna, vilka blir nara
iaktagna av ledaren. Denna ledartyp vill helt enkelt att arbetet skall avklaras sa snabbt
som mojligt. (Hellriegel et al. 1999:512)

Fiedler identifierade tre variabler i arbetssituationer vilka identifierar om ledarstilen &r
effektiv. Dessa ar “leader-member relations”, “task structure” och “leader-Position
power”. Alla dessa variabler kan uppfattas som gynnsamma eller icke gynnsamma for
ledaren. Leader — member relations” beskriver den omfang vilken anstéllda accepterar
sin ledare. En ledare som kommer bra 6verens med sina medarbetare far fortroende for
sin sakkannedom, alltsd &r ledaren i en gynnsam situation. Daremot far ledaren inte for-
troende om han eller hon inte kommer Gverens med sina anstallda, alltsd &r chefen inte i
en gynnsam situation. Den andra variabeln, ”Task Structure”, anger hur mycket arbets-
uppgifterna ar rutin. Nar ledaren ger instruktioner, kan hon eller han referera till stan-
darder hur nagot skall goras. Att det finns fardiga modeller for procedurer i organisat-
ionen gor det gynnsamt for ledaren. Ifall arbetsuppgifterna inte &r rutin &r ledaren
tvungen att dirigera arbetet, vilket inte ar gynnsamt for ledaren sjalv. ”Leader-Position
power” anger sorten av makt som ledaren innehar. Ifall ledaren har sann makt, &r det
bra for henne, eftersom det da ar latt att paverka sina medarbetare. Ifall ledaren innehar
endast lite makt, maste hon ta sig till personliga egenskaper for att influera sina medar-
betare. (Ibid 1999:512)
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Enligt Navahandi  (2000:102-103) hanger ledarens effektivitet pa om han eller hon
lyckas kombinera sin ledarstil och situationen ihop sa att de passar. Ifall ledarens stil
passar ihop med situationen &r ledaren effektiv, om motsatt, ar ledaren inte effektiv.
Daremot ar ledarstilen en egenskap som &r svar att andra pa, och den faststélls bland
annat genom att chefen beskriver hans eller hennes least preferred co-worker”( LPC)

vilket betyder den medarbetare som chefen arbetar samst med.

2.5 Transformativt ledarskap

Hur astadkommer ledare forandring i organisationer? Vilken ledarstil skall chefen an-
vanda for att fi sina medarbetare att godta forandring? Manga forskare, bland annat
Mullins har stéllt dessa fragor och ansett transformativt ledarskap som koncept kunde
vara svaret. Vid diskussioner om transformativt ledarskap, tas den standigt véxande
konkurrensen som rader i affarslivet oftast forst upp som orsak till att ledare &r tvungna
att tanka pa hur man anvander manskliga resurser pa det effektivaste satt, for att maxi-
mera foretagens majligheter att vara framgangsrika. En transformativ ledare motiverar
sina medarbetare att prestera mer dn det forvintas av dem, det vill siga att “gd lingre &n
det vanliga”. Ifall en ledare &r transformativ eller inte, och i vilken méngd, méts genom
att se pa vad ledaren har for effekt pa sina medarbetare. Mullins menar ocksa att en le-
dare skall motivera sina medarbetare genom en uppmuntran att i vissa situationer lagga
personliga intressen pa sidan om, for organisationens eller gruppens basta. Transforma-
tivt ledarskap bestdr av fyra grundliggande komponenter. Den forsta dr “ldealised in-
fluence”, vilken dr ledarens karisma, samt medarbetarnas respekt samt lojalitet gente-
mot sin ledare. Den andra komponenten, Inspirational motivation, ar ledarens beteende
som ger en mening samt utmaning for medarbetarnas arbetsuppgifter. Den tredje kom-
ponenten “Intellectual stimulation” @r ledare som har nya satt att ndrma sig hur arbe-
tetsuppgifterna skall utforas, och som tar emot nya ideer for problemldsning fran sina
medarbetare. Till transformativa ledarskapets komponenter hor &dven ”Individualised
consideration” vilket star for ledarens formaga att lyssna och ta hansyn till sina medar-
betare. Den har typen av ledare bryr sig ocksa om medarbetarnas tillvaxt och utveckling
i arbetet. (Mullins 2008:278-279)
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Hellriegel et al. (1999:521) kallar transformativt ledarskap i sin enkelhet for ” leda ge-
nom att motivera”. Dessa ledare forstdr vikten av att motivera sina medarbetare, och gor
det genom en vadjan till personalens ideal, moral, varderingar. Malsattningen ar att in-
spirera sina medarbetare att se pa problem samt utmaningar pa ett nytt sitt. Enligt
forskningsresultat var medarbetare till transformativa ledare bland annat lojala, ndjda
och presterade mer &n det fran borjan kravdes av dem. En ledare kan motivera sina
medarbetare genom att fa dem att bli medvetna av det dagliga arbetets betydelse. Trans-
formativa ledares paverkan pa sin personal hanger pa formagan att inspirera genom ord,
visioner, samt gdrningar. Dessa ledare “lotsar” sina medarbetare till att uppfylla mor-
gondagens drommar och malséattningar. Vid diskussion av transformativt ledarskap,
kommer &ven begreppet karisma fram. Har beskrivs den karismatiske ledaren som en
individ som har en orubblig tro pa sin sak. Denna ledare har en enastdende sakerhet pa
att hon tillsammans med sina medarbetare nar malen, samt lyckas aven formedla detta

till kollegerna.

Enligt Mullins (2008:279) finns det vissa riktlinjer for transformativt ledarskap. Den
forsta ar ledarens formaga att formedla sin vision for organisationen, vad den skulle
kunna vara eller astadkomma, dess andamal och prioriteringar, samt att fa sina medarbe-
tare med i processen. Lika viktigt som det &r att ledaren formedlar vad organisationens
vision &r, skall han eller hon kunna forklara hur visionen skall nas, det vill sdga utforma
en trovardig strategi for malen. En viktig del av det transformativa ledarskapet ar ocksa
att ledaren framfor sig pa ett forhoppningsfullt och optimistiskt satt vad som kommer
till mojlig framgang, samt kunna demonstrera ett gott sjalvfortroende och forhoppning i
arbetet. Har galler det att betona pa positiva aspekter vad som kommer till organisation-
ens vision, istallet for att fokusera pa vilka hinder som finns. En ledare skall ocksa visa
fortroende for sina medarbetare, deras formaga att forverkliga strategierna for att malen
skall nas. Detta specielll om arbetsuppgifterna ar speciellt kravande eller om personalen
saknar fortroende. Som sista punkt tar Mullins upp att ledaren skall bete sig och arbeta
exemplariskt, vara konsekvent i sitt dagliga arbete, samt komma ihdg att garningar séger

mera an ord.
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3 MOTIVATION PA ARBETSPLATSEN

Forhallandet mellan organisationen och den enskilda medarbetaren har forandrats starkt
under de senaste decennierna. Eftersom organisationer har automatiserat mycket av sin
varuproduktion, eller lokaliserat den till linder som fortfarande har laga loner, har detta
lett till att fler sysselsédtts med tjansteproduktion och dérmed har de méanskliga resurser-
na blivit viktigare. Av detta kan det dras slutsatsen att ju mer produktionen i en organi-
sation blir beroende av de anstdlldas kompetens, desto viktigare har det blivit att moti-
vera den enskilda medarbetaren, och forsakra sa langt det gar att arbetsforhallanden i en
organisation bidrar till de anstilldas motivation. Ledare skall med andra ord lagga for-
hallandena till ratta for att de anstéllda skall ha den kompetens som kravs for organisat-
jonen att na sitt mal. (Jacobsen&Thorsvik 2008:254-255) Fragan om motivation ar alltsa
central. Det handlar om att attrahera och behalla personal, att stimulera personalen att
utveckla sin formaga, samt att fi denna att anstranga sig for att gora ett bra arbete. Ef-
tersom detta ar ett faktum maste man fraga sig vilka som &r de centrala drivkrafterna i
arbetslivet. Ar det ett meningsfullt arbete, eller att man far lra sig och utvecklas?
Kanske &r det att tillslammans med sina kolleger uppnd nagonting storre, eller sjalva
gemenskapen i gruppen? Kanske kunde det vara att fd utlopp for kreativitetslustan eller
att konkurrera och komma forst. Alla dessa faktorer kan rdaknas som motiv. (Alvesson &
Svenningsson 2007: 357) Chefer vardesatter sina madnskliga resurser ndr de sdger att
medarbetare ar organisationens storsta tillgang, eller enda grunden for konkurrensfor-
magan. (Wilson 2004:156)

Motivation kan definieras som individens riktning, intensitet, samt bestdmdhet for att
uppna ett visst mal. Forskning av motivation svarar pa fragan varfor manniskor beter sig
pa ett visst satt. (Andre 2008:96) Motivationsteorin kan sammanfattas i tre huvudgrup-
per: inre motivation, instrumentell motivation, samt interaktiv motivation. (Alvesson &
Svenningsson 2007:362) Motivationsmodeller brukar placeras i tva kategorier. Dels in-
nehallsteorier, de som har fokus pa en individs inre egenskaper, vilkka ar behov, driv-
krafter samt mal. Den andra kategorin kallas process teorier vilka inriktar sig pa indivi-

dens samspel med omgivningen. (Wilson 2004:156)
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3.1 Tvafaktorteorin

En diskussion om motivationsteorier brukar vanligtvis inledas med behovsteorier och
innehallsteorier. Frederick Hertzbergs tvafaktorteori (1959) hor hit. | varje konferens
eller métessammanhang finns det nagon chef som anser att det basta, sakraste samt di-
rekta sattet att motivera sina anstéllda ar att ge dem en spark i baken”. Detta kallas
“KITA” eller kick in the ass”, som Hertzberg sjilv uttryckte det. Detta kan ta sig i ut-
tryck pa olika satt. (Wilson 2004:159)

Hertzbergs motivationsteori startar med antagandet att de faktorer som ingar i arbetstill-
fredsstéllelse och motivation ar olika, och skilier sig fran de faktorer som skapar miss-
noje med arbetet. De tva kanslotillstanden ar inte varandras motsats, vilket betyder att
motsatsen till arbetstillfredsstallelse ar ingen tillfredsstallelse alls. Aven betyder det att
motsatsen till missndje eller bristande arbetstillfredsstéllelse ar franvaro av missnoje.
(Brooks 2006:63)

Hertzberg anser att de utvecklings- eller motivationsfaktorer som finns inneboende i
arbetet ar prestation, uppskattning for goda prestationer, sjalva arbetet i sig, samt ansvar
och avancemang i organisationen. Dessa faktorer ar i direkt koppling till arbetstillfreds-
stallelse. Dessa faktorer ger positiva attityder till arbetet genom att de tillfredsstéller de
anstalldas behov av sjaivforverkligande. (Wilson 2004:160)

Hygienfaktorerna &r annorlunda &n motivationsfaktorerna. De forstndmnda &r grundlag-
gande orsaker till varfor arbetstagare inte trivs pa arbetet. Whitmore & Ibbetson menar
att Hertzberg inte forkastade de faktum att yttre faktorer till arbetet paverkar arbetstaga-
ren starkt. Dessa ar omstandigheter, foretagsfilosofi, administration, ledarskap, kontroll,
relationer, arbetsvillkor, I6n, status, och trygghet. Hygienfaktorer ar nagot yttre i forhal-
landet till sjalva arbetet, men de anstdllda skall kanna tillfredstéllelse med dessa saker
for att de skall kunna vara motiverade i arbetet. Har menar ocksa forskarna att tradition-
elit ledarskap har inneburit att de anstéllda arbetat for att de ar tvungna att gora det. Att
stimulansen till arbetet kommit fran utomstaende tryck. Daremot arbetar motiverade
manniskor pa ett gott och effektivt satt for att de vill arbeta, dvs. &r det motivationen
som &r drivkraften. Det &r hygienfaktorerna som spelar en viktig roll hdr. (Whitmore &
Ibbetson 1977: 19)
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Hertzbergs tvafaktorteori ar i sitt notskal att ett arbete skall 6ka de anstalldas arbetsmo-
tivation i graden av att det ger dem en upplevelse av att de presterat nagot, samt att de

anstillda far bekraftelse, upplever ansvar, samt far 6kad kompetens. (Wilson 2004:161)

Hertzbergs tvafaktorteori identifierar aspekter i arbetet som ger arbetstillfredsstallelse
och motivation. Detta satt att ndrma sig motivation delas in i motivationsfaktorer och
hygienfaktorer. Herzberg och hans medarbetare gjorde en undersokning som gick ut pa
att 200 stycken revisorer och ingenjorer fick beskriva upplevelser i sitt arbete som for-
orsakade goda eller daliga kanslor till arbetet. Fran resultaten kunde Hertzberg och hans
medhjalpare dra slutsatsen att bland annat kansla av ansvar i arbetet kunde bidra till
béattre arbetsmotivation. Dock forstod man att saknad av ansvarskénsla inte nddvandigt-
vis fororsakade missnoje i arbetet. (Hellriegel et al. 1999:504) | Hertzbergs tvafaktorte-
ori kan forskarna finna det méarkligt och inte bara slumpméssigt att tva uppséttningar av
faktorer passar sa val in i tva rutor, dvs. inre faktorer som bidrar till arbetstillfredsstal-
lelse och yttre faktorer som fororsakar missnoje. Forskarna har enligt Wilson ifragasatt
om det verkligen handlar om helt atskilda faktorer, som innebér olika konsekvenser.
Forskarna har tankt sig att till exempel en ny foretagspolicy, vilket betyder hygienfak-
tor, skulle ha betydande effekter for en anstalls intresse for arbetet i sig, eller hur val
arbetet utfors. (Wilson 2004:161) Det har dven gjorts forskning som visat att hygienfak-
torer som skapar missndje, i sjdiva verket fungerade tilliredstallande. 1 samma forskning
fungerade “motivatorerna” pa ett oforsdgbart sitt och ibland ledde till bade tillfredstil-
lelse och missnoje. (Brooks 2007:62)

Wilson (2004:161) fortsatter med konstaterande att det &ven har ifrgasatts om resultat-
skillnader utgér en spegling av nagon sort som har med individuella defensiva processer
att gora. Till exempel kan det vara lattare for individen att uppfatta orsakerna till till-
fredsstéllelse som inre, och genom det kunna beskriva de saker som forbéattrar arbets-
prestationen. Dock har det diskuterats ifall for stor tyngd ldggs pa de antal ganger som
en viss faktor namns. Aven om en faktor som fororsakar missndje namns ofta, behover
detta inte betyda att denna faktor utgor ett betydande problem, eller ens nagot som gor
den anstéllda irriterad. Med detta menas att styrkan i tillfredstéllelse eller missndje

borde méatas, inte endast hur ofta de namns.
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3.2 Reinforcement teorin

Reinforcement teorin hdvdar att beteendet ar en slags funktion av dess foljder (beloning
eller bestraffning). Detta satt att forstd vad som motiverar beteendet utvecklades av psy-
kologen F.B. Skinner, som fick mycket uppmérksamhet genom avslojandet att ha upp-
fostrat sina egna barn enligt reinforcement-modellen. (Hellriegel et al. 1999:477) Skin-
ners reinforecement-principer grundar sig enligt Dessler (1992:337) pa antagandet att
om den anstéllda beteer sig pa ett visst satt och detta far behagliga eller trevliga foljder,
sa gor han eller hon troligtvis sin garning om igen. Déaremot ifall den anstilldas bete-
ende eller arbetsinsatts fatt otrevliga konsekvenser ar det sannolikt att hon inte gér om
sin garning. Givandet av bonus eller pris till medarbetare ett satt for ledaren att maxi-
mera sina medarbetares motivation, eftersom da man fatt ndgot gott for sin arbetspre-
station ar sannolikheten att man fortsatter att gora ett gott jobb for att fa fortsatt belo-
ning. Vidare om den anstallda fatt dalig feedback eller otreviiga konsekvenser sa stravar
hon att modifiera arbetsséttet at ett battre hall. Ifall en ledare har en 6nskan att dndra den
anstélldas beteende, borde hon &ven dndra konsekvenserna av medarbetarens beteende.
Beteendemonster som ar enkelt att andra pa ar sadana som kan matas. Métbart beteende
ar sadant som kan observeras eller beraknas. Till exempel ett leende nar man moter en

kund ar métbart beteende.

Positivt forstarkande av beteendet ar att med hjalp av pris, eller annan beléning skapa
trevlig konsekvens for beteendet. Har ar malet att den anstéllda skall fortsatta det goda
arbetet. Positivt forstarkande av beteende ar naturligtvis aven muntlig feedback i beld-
nande ton, och IBneforhojning. (Hellriegel et al.1999:480) Bestraffning kallas atgarder
med avsikt att minimera mojligheterna att den anstéllda skall upprepa ett daligt beteende
eller arbetsséatt. Har kan det vara fraga om till exempel att ofta komma for sent till arbe-
tet, eller ha ett stokigt arbetsbord. Bestraffningsatgarder handlar vanligen om muntliga
tillrattavisningar, och har galler det for ledaren att vara konsekvent samt rattvis. (Dessler
1992:337) Negativt forstarkande av beteendet innebdr enligt Dessler att den anstéllda
undviker situationer som skulle fororsaka daliga konsekvenser. Med daliga konsekven-
ser menas skall fran chefen till exempel. Ett gott exempel ar att de anstillda foljer reg-
lerna om ndr kaffepauser och lunch skall hallas for att undvika problem med sin chef.
“Extinction” innebdr att det varken finns positivt eller negativt forstarkande av beteen-

det, med andra ord att ledaren ej reagerar till den anstélldas beteende. Detta kan till ex-
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empel vara en situation att den anstéllda inte far positiv feedback av sitt jobb da hon
borde fa det, dvs. positiv konsekvens av beteendet, och da den positiva konsekvensen
“tas bort”, upprepar den anstillda mnte ndodvéindigtvis lingre sitt beteende. Hiar menas det
att positivt forstarkande av beteende &r ett onskvart satt for en ledare att paverka bete-
ende och motivation i arbetet. Chefens formaga att ha disciplin i sitt arbetsteam &ar dock
ocksa viktigt och nodvandigt, inte bara i arbetsteam utan i hela organisationen. Ledare
kan anvanda sig av positivt forstarkande av beteendet eller bestraffning for att forbéattra
teamets eller organisationens effektivitet, samtidigt som dra ner pa kostnader, 6ka an-
stalldas narvaro pa arbetsplatsen, samt forbattra allmdn produktivitet i organisationen.
(Hellriegel et al. 1999:480-481)

Enligt forskarna finns det vissa riktlinjer for denna motivationsmodell som ledare borde
ta i beaktande ndr den anvands. Den fOrsta innebér att en ledare inte skall belona alla
sina medarbetare pa samma satt. Detta for att beloning kommer fran stark eller god pre-
station. Om ledaren belonar alla sina medarbetare pa samma sétt uppmuntrar hon inte de
anstallda till hog prestation, utan sander en signal att det racker med en medelmattig
prestation. Den andra riktlinjen innebér att en ledare alltid skall reagera pa en god ar-
betsprestation av sin medarbetare. Ifall en god eller hog prestation inte erkanns, ar det
sannolikt att den anstéllda inte fortsatter att prestera gott. Ifall en anstélld gjort sig for-
tjant av berom skall ledaren notera detta. En ledare skall d&ven sétta standarder for vad
som ar ett gott arbete, och gora klart for sina medarbetare vad de skall astadkomma for
att fA berom eller beloning. Da chefen gor detta, kan medarbetarna anpassa sitt arbets-
satt till de onskvérda. Vidare skall ledare tala om for sina medarbetare ifall de gor fel,
och vad de gor fel. Om anstillda inte far veta varfor de inte blir belonade, vet de inte
heller vad som i deras arbetssatt inte tillfredsstéller chefen, dvs. varfor de inte far belo-
ning. Bristen av feedback kan ocksa fa medarbetare att kanna att ledaren manipulerar
dem. En ledare skall inte heller bestraffa en medarbetare vid asyn av kolleger. Offentlig
tillrattavisning upplevs av den anstéllda som valdigt forodmjukande, och kan &ven re-
sultera att medarbetarna finner misstycke for ledaren. (Ibid 1999:481)

3.3 Andra motivationsteorier

Forskarna antar att motiv och behov har funktionen att aktivera samt styra beteenden.

David Mc Clelland och hans kolleger intresserade sig speciellt for hur man motiverar

22



ménniskor att prestera. Mc Clelland anvander begreppet “prestationsmotiv’, vilket defi-
nieras som en process som gar ut pa planering och stravan efter att prestera hogt (Excel-
lent). Detta betyder att individer med starkt prestationsmotiv vill ha personligt ansvar
for att arbetsuppgifterna skall bli utforda. Dessa individer stéller dven hoga krav pa sig
sjalva, och de vill ha aterkoppling pa sina prestationer. Det finns dven ett samband mel-
lan prestationsmotiv och ekonomisk tillvaxt, vilket i sin tur betyder att ju starkare pre-
stationsmotiv individer har, desto starkare &r den ekonomiska utvecklingen. Det &r &ven
en viktig egenskap for en entreprendr att ha ett medfott eller tidigt inlért prestationsmo-
tiv. Med hjélp av olika forskningsinstrument kan man identifiera tva slags motiv. Impli-
cita motiv utvecklas under forsprakligt stadium tidigt under barndomen, och ar nagot
som manniskan innehar halvt omedvetet, dvs. ar svart att beskriva konkret. (Wilson
2004:62)

I och med Frederick Hertzbergs motivationsteorier @ndrades tankesattet en hel del hos
ledare géllande hur och varfor man skall utlosa stark och varaktig motivation i arbetet
hos sina medarbetare. Hertzbergs poéngterade ju att genom skankande av innehall, och
utmaning till arbetet, kunde man fa fram motivationen. Hittills hade ledningen inom fo-
retag lagt alltfor stor vikt vid olika ovidkommande faktorer, som nog kunde minska
kdanslan av otillfredsstéllelse, men inte skapade nagon motivation. Nu kom Richard J
Hackman med en modell och en rad med analyser som menade att den traditionella or-
ganisationsteorin hade en sa kallad *blind flick”, viket betyder att det fanns en under-
forstadd forutsattning att ménniskor arbetade effektivc med forenklade, och rutinbeto-
nade arbetsuppgifter. Aven om man gjorde forbattringar genom béttre anpassning till
arbetet, olika ekonomiska incitament, samt hygglig arbetsledning, kunde man inte
komma bort fran det fakta att det grundldggande felet var att det var sjalva arbetet som
var trakigt i undersokningsfallen. Det var alltsd i sjalva arbetet som man insag att for-
andringskrafterna borde koncentreras, dven om detta betydde stora Gvergangsproblem.
(Bakka et al. 1999:168) Hackmans modell &r avsedd att anvandas saval att diagnostisera
existerande arbetssituationer som upplevs som otillfredsstéllande nédr det galler medar-
betarnas motivation. Detta innebdr i modellen en tankegang som forenklat kan samman-
fattas pa foliande satt. For det forsta ar prestation och tillfredstallelse beroende av att
individen nar vissa kritiska psykologiska tillstand. For det andra ar de kritiska psykolo-
giska tillstanden beroende av egenskaper hos arbetsuppgifterna. Har menas det aven att

arbetsuppgifternas egenskaper ar beroende av hur organisationsstrukturen ar utformad.
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Jacobsen & Thorsvik (2008:276-277) fortsétter sitt resonemang med konstaterandet att
det enligt Hackman skall finnas tre “psykologiska tillstind” hos de anstillda i en organi-
sation, for att motivation i arbetet skall kunna forbattras. Den fOrsta av dessa ar de an-
stalldas kansla av att de har meningsfulla arbetsuppgifter, som leder till en stark vilja att
prestera. For det andra skall ledarens medarbetare kunna uppleva ansvar for sitt arbets-
resultat, som i sig resulterar till starkt tillgodoseende av utvecklingsbehov. Det tredje
psykologiska tillstandet &r personalens kunskap av resultaten av vad de gor i sitt arbete
vilket resulterar att individer presterar hogt. Dessa faktorer bidrar till hdg inre motivat-
ion hos personalen, hdg trivsel, samt kvalitativt gott arbete. | Hackmans modell & moti-
vation med andra ord i hog grad fraga om hur arbetsuppgifterna ar utformade, samt

vilka mojligheter de anstéllda har gallande utvardering av sina insatser.

Tyngdpunkten laggs pa fem olika faktorer nar det galler sjalva arbetet. Dessa fem egen-
skaper hos arbetsuppgifter ansag Hackman att framja ett gynnsamt psykologiskt till-
stand hos de anstéllda. (Jacobsen & Thorsvik 2008:277)

Variation i fraga av arbetsuppgifternas krav.(skill variety) Har ror det sig om graden av
variation i arbetsprocessen, som kraver olika fardigheter och fOrutsattningar. Ett arbete
som kréaver olika fardigheter, kommer av psykologiska skal att dven upplevas som me-
ningsfullt. (Bakka et al.1999:168)

Arbetsuppgifternas identitet (task identity). Har handlar det om i hur stor grad arbetet
kraver att medarbetaren gor klart arbetsuppgiften i sin helhet fran borjan till slut, och
hur synligt resultat som kommer av det. (Bakka et al.1999:168)

Arbetsuppgiftens betydelse (task significance). Har avses i vilkken omfattning arbetet har
kand inverkan pa andra personer i organisationen. Medarbetarna upplever arbetet som
viktigt ifall det har en konkret inverkan pa andra méanniskors situation eller behov.
(Bakka et al.1999:168)

Befattningens autonomi. Har syftar Hackman pa i vilken utstrackning pa oberoende
samt olika valmojligheter géllande planering av arbetet, och hur saker och ting skall ut-
foras i arbetssituationer. (Bakka et al.1999:169)

Feedback i arbetet. Enligt Bakka et al. handlar det har om i vilken omfattning ledaren
ger medarbetarna direkt och klar information samt respons om resultatet av arbetsinsat-
sen. (Bakka et al.1999:169)

24



3.4 Villkorsvariabler

Hackman lagger speciell vikt vid tre villkorsvariabler pa vilken hans teorier vilar pa.
(Brooks 2006:72)

Kunskap och fardigheter. Det ar av betydande vikt att individen &ger de grundldggande
kunskaper samt fardigheter for att utrdtta sina arbetsuppgifter. Om medarbetaren upple-
ver att hon inte ar kompetent pa en tilliacklig niva for sitt arbete, kommer hon att upp-
leva otillfredsstallelse och frustration. Detta igen leder till att individer Iatt ger upp, och
inte gor sitt basta. (Brooks 2006:72)

Styrkan i vaxtbehovet ar den andra viktiga variabeln i Hackmans modeller. Har menar
Hackman att medarbetarnas psykologiska behov &r avgérande hur starkt de engagerar
sig i stora utmaningar. En del individer har starkare behov &n andra att prestera nagot

speciellt for att vidareutveckla och lara sig. (Brooks 2006:72)

En anstalld skall aven uppleva tillfredsstéllelse med arbetssammanhanget. Detta innebér
att bade befattningen och individen ingar i en storre ram, som &r det organisatoriska
sammanhanget. Det handlar om en rad olika forhdllanden fran Ionesystem och ledarstil
till kulturen i organisationen. Ifall det upplevs ett mycket stort missndje med dessa for-
hallanden, ar det mycket sannolikt att medarbetarna inte reagerar positivt pa forandring-
ar i arbetsinnehdllet. (Brooks 2006:72)

Dessa tre forutsittningar kan enligt Bakka et al. samlas 1 en “vdrsta tinkbara kombinat-
ion”, dvs. en situation ddr medarbetaren upplever att hon ite har tillricklig kompetens,
behov av personlig utveckling samt att hon till raga pa allt ar mycket missndjd med ett
eller flera forhallanden i organisationen. Ifall en sadan hér situation uppstar ar arbetsut-
vecklingen tyvarr domd att misslyckas. (Bakka et al.1999:170)
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4 METODDISKUSSION

Holme & Solvang (1996:11) menar att kunskaper i metodik ar redskap att uppna malet i
en undersokning eller forskning. Ifall dessa grundidggande kunskaper saknas, blir det
mycket svart att uppnd malet med det man vill A fram. Metoden ar alltsa nodvandig,
men inte enbart tillkdcklig for att kunna utféra att forskningsarbete seriost. Metodlara
ger oss grundldggande kunskaper att planera var understkning kring fragor som beror
vem, vad, varfor och hur. Metoden enbart ger oss dock inte svar pd dessa fragor, utan &r
enbart ett redskap. Det finns inte heller en absolut skillnad mellan kvantitativa och kva-
litativa metoder. Alla metoder &r arbetsredskap, som i olika grad anvander sig av di-
verse metodiska principer. Analytiska, samt system- och aktérsprinciper. Enligt Taylor
& Bogdan (1984:1) pekar termen metodik alltsd pa det satt hur man narmar sig ett pro-
blem. De sociala vetenskaperna anvander termen for att beskriva hur undersokningar
utfors, samtidigt som vara Gvertygelser, mal, och intressen avgor vilkken metod vi viljer.
Om man tar en mer noggrann titt pa debatter om metod, kan man séga att de egentligen

ar debatter om évertygelser, och mal, samt teori och perspektiv.

| detta kapitel presenteras metodiken i detta examensarbete. For att klargora orsaken till
metodvalet, kommer jag forst att kort presentera kvantitativa samt kvalitativa metoder.

Dérefter kommer utredningen av valet av metod, frageguiden, samt respondenterna.

4.1 Kvantitativa metoder

Enligt Altinay & Paraskevas (2008:195) hjélper den kvantitativa data-analysen forskare
att hitta svar pa deras frdgor samt na syftet med deras forskning, genom att uttrycka
asikter, attityder, ménniskors beteenden, eller olika drag i organisationer i kvantitativa
termer. Kvantitativ data kan vara en produkt av olika forskningsstrategier, men oftast
handlar det om att gbra en undersokning med hjélp av enkat eller experiment. Som ex-
empel kan man studera vilka personliga faktorer som avgor valet av resedestination.
Man kunde forska ifall de sociodemografiska faktorerna, som till exempel kon, alder,
inkomst, eller utbildning har en paverkan vid valet av resedestination. Detta kan goras
genom enkatundersokning pa till exempel 150 personer. Vidare kan dven ndmnas att

Kvale (1997:67) menar att forskare som anvander den kvantitativa underséknings smet-
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oden inte intresserar sig for enskilda fall. Har soks lagar, systematiska relationer, samt
forklaringar av fenomen, och resultaten &r alltid statistiska, vilket betyder att informat-

ionen &r omvandlad till siffror och méangder till exempel.

4.2 Kvalitativa metoder

Enligt Holme & Solvang (1996:76) &ar det forskarens uppfattning eller tolkning av in-
formation som star i forgrunden av undersokningen nar den gors med den kvalitativa
metoden. Har kan det handla om att tolka referensramar, motiv, sociala processer, eller
sociala sammanhang. Kvalitativ data kan alltsa inte omvandlas ftill siffror. Det finns
vissa utmérkande drag for kvalitativa metoder. Dessa ar bland annat att forskaren stré-
var efter att fa riklig samt djup information om fenomenet ifrdga, samt att det blir en
jag-du relation mellan forskaren och den undersokte. Forskaren intresserar sig for det

saregna, det unika eller eventuellt awvikande i sin forskning.

Miller & Kirk (1986:9-10) beskriver vikten av att observera individer i deras egen om-
givning, och att samverka med dem pa deras eget sprak. Detta ar grundlaggande i en
kvalitativ undersokning. Om man ser fran ett tekniskt perspektiv, identifierar kvalitativa
observationer narvarandet eller saknaden till skillnad fran kvantitativa observationer.
Den information som man genom tiderna samlat om kvalitativa undersokningar, har lett
till sofistikerade undersokningar som professionella inom olika branscher anvander for

att undersoka foreteelser om fenomen och ménniskor.

Genom att anvanda sig av den kvalitativa forskningsmetoden vill man enligt Altinay &
Paraskevas (2008:75) uppna forstaelse for kontext, i vilken fenomen eller beteenden tar
plats. De fokuserar vanligen pa erfarenheter samt kanslor, och &ar designade att vara ut-
forskande till sin natur. Respondenter skall uppmuntras att introducera viktiga koncept
ur deras perspektiv, istallet for att halla sig till omraden som ar fardigt bestimda av
forskaren. Kvalitativ data presenteras vanligen i text form, och genom den fas en rikare,
mer djupgaende presentation av individers upplevelser och erfarenheter, attityder samt
uppfattningar. Kvalitativ data kan inte generaliseras pa samma satt som kvantitativ data,
eftersom informationen i dessa & mer personlig, och beroende av kontexten. Enligt
Veal (1997:204-215) ar det dock nddvandigt att ta ett stickprov vid kvalitativa under-
sokningar, eftersom i det flesta fall & det omdjligt att intervjua alla som ligger i fokus-

gruppen. Ett stickprov véljs alltsd fran en langt storre population. Det viktigaste med
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stickprovet ar att det skall vara tillrdckligt stort for att de skulle kunna presentera hela

populationen.

4.3 Val av metod

Eftersom detta ar ett arbete som behandlar ledarskap, ledarstil, samt motivation, ar den
personliga kontakten med respondenterna valdigt viktig for skribenten. Genom den per-
sonliga kontakten finns det goda mojligheter att fa ett sa djupgdende samt insiktsfullt
resultat som mdjligt. 1 och med detta kom jag fram till att den kvalitativa undersok-
ningsmetoden &r bast for min utredning, da jag har som syfte att ta reda pa vilka le-
darstilar som anvands i turism foretag, hurudan stil av ledarskap chefer sjalv anser att &r
bra, och vilken stil av ledarskap dessa chefer anser att medfor till arbetsmotivation for

medarbetare.

4.4 Frageguide

Mina intervjufrdgor baserar sig pa den teoretiska referensramen vilken jag skrivit tidi-
gare. Frageguiden hittas som bilaga. (se bilaga 1) Jag gav mina respondenter en mojlig-
het att bekanta sig med frageguiden i forvag, for att de pa basta mojliga séatt kunna vara
forberedda pa intervjun, samt forenkla sin svarsprocess. De flesta av respondenterna
tyckte att det var bra att fa fragorna skickade i forvag. Under intervjuerna anvande jag
frageguiden som en stark bas, och foljde den sa gott som helt. Ibland dock blev intervju-
situationen mer diskussionsartad, och da kom de upp svar pa fragor som jag inte sjalv
hittat pad att stilla. Jag hade egentligen som mal att under intervjuerna fa det hela till en
diskussion, eftersom det & da som respondenter i allmdnhet inte kanner sig hdmmade. |
en intervju som bestar av en diskussion ar det aven en storre mdjlighet att fa ut det
mesta av respondenternas dsikter, samt att lita respondenten sjdlv “spinna vidare” pa
amnet, for att komma till nya insikter. Frageguiden bestar av tva storre helheter, ledarstil
samt arbetsmotivation. Frageguiden inleds med en fraga om respondenternas arbetsupp-
gifter, for att utreda vad allt som ingar i dem. | frdgorna om ledarstil vill skribenten

bland annat utreda hur respondenterna sjalva uppfattar sin ledarstil, samt hurudan ledar-
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stil de anser ar att ar bra. Den andra helheten i frageguiden bestar av fragor géllande ar-

betsmotivation, och hur chefen ar i koppling till det.

4.5 Respondenter

Da man viljer stickprovets storlek, forkastar Veal (1997:209) helt iden med att man
skulle ta ett stickprov som skulle vara i relation till populationen, dvs. att man skulle
vélja en procentenhet av det som skall undersékas. Da skulle det i detta fall betyda att
en relationsprocent skulle vara nastan en omojlighet, och har dérmed valt att intervjua

sex stycken chefer inom turism foretag.

Enligt Altinay & Paraskevas (2008:101) ligger valet av stickprovet som grund for en
kvantitativ  undersoknings giltighet. Den kvalitativa undersokningsmetoden stravar inte
efter att generalisera, utan att skapa en mera djupgaende forstaelse for amnet, innebéar
det att man skall vélja sitt stickprov ifran en utvald databas. Dér for har jag da valt mina
respondenter genom att soka upp dem med eftertanke. Jag ville ha respondenter i olika
alders-, samt erfarenhetsniva, samt att jag ville intervjua bade mdn och kvinnor. Jag
tyckte dven att det var viktigt att respondenterna skulle representera olika foretag inom

turismen.

Tabell 1 Kort representation av respondenterna.
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Respondent Fdretag och position

Gunvor Kronman Hanaholmen-Kulturcentrum  for  Sverige

och Finland, direktor

Janne Marin Restaurang Savoy, restaurangchef

Kim Palhus Hanaholmen-Kulturcentrum  for  Sverige

och Finland, utvecklingschef (restaurang)

Ari Vilkki Hanaholmen-Kulturcentrum  for  Sverige
och Finland, hotellchef

Nina Lager Helsingfors stad, turistinformator

Christina Eriksson Restel, receptionschef pa Crowne Plaza

4.5 Genomforandet

Jag kontaktade respondenterna och intervjuerna gjordes inom ett tidslopp av ungefar sex
veckor. Tre av respondenterna var jag redan lite bekant med fran min praktik pa Hana-
holmen, kulturcentrum for Sverige och Finland. De andra tre tog jag kontakt per e-post
for att ta reda pa ifall det skulle finnas intresse for intervju. | det forsta e-post med-
delandet forklarade jag varfor jag tog kontakt med respondenterna, samt berdttade om
syftet for detta examensarbete. Innan intervjun skickade jag frageguiden samt lite mer
information ifall det fanns intresse. Alla intervjuer gjordes pa respondenternas arbets-
platser. Eftersom jag haft valdigt svart att hitta respondenter som ville stilla upp, insag
jag att det var viktigt att vara valdigt flexibel och foljsam, vilket betydde att responden-
terna sjalva fick valja tiden och platsen for intervjun. Jag fragade ocksa ifall jag far

banda samtalet, och det fick jag i alla fallen.

Alla intervjuer tog ungefar trettio minuter, vissa lite langre och en nagot kortare. Alla

respondenter utom Savoys restaurangchef Janne Marin ville sitta inne pa sitt arbetsrum.
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Gunvor Kronman stadade sitt arbetsrum samtidigt som hon svarade pa fragorna, men
verkade inte alls storas av att gora tva saker samtidigt. Tva av respondenterna, Lager
samt Eriksson verkade ha last fragorna noggrant i forvag samt tankt ut i forvag hur de
skulle svara. Vilkki och Palhus svarade valdigt spontant. Alla intervjuer blev diskuss-

ionsartade, vilket ocksa var mitt mal med genomforandet.

5 RESULTAT

| detta kapitel redovisar skribenten for den information som fatts under sex stycken dju-
pintervjutillfillen. Resultatredovisningen ar indelad i tva storre helheter, ledarstil samt
ledarstilens koppling arbetsmotivation. Skribenten bdrjar med att redovisa om respon-
denternas svar géllande ledarstil, och fortsatter sedan med resultaten Over hur chefens

ledarstil &ar i koppling till medarbetares arbetsmotivation.

5.1 Resultat ledarstil

Hér redovisas resultaten for respondenternas uppfattning om hurudan ledarstil de an-
vander, och hurudan de anser att en god samt effektiv chef ar. Har kommer ocksa fram
respondenternas syn pa ifall ledarstilen paverkas av pagaende situation, hurudan ledar-
stil en chef borde anvanda for att fa fortroende av medarbetare, samt vad respondenterna

anser att ar chefens framsta uppgift.

5.1.2 Respondenternas uppfattning om sin ledarstil

Den forsta fragan i frageguiden soker svar pa hur respondenterna uppfattar sin ledarstil.
Gunvor Kronman uppfattar ledarskapet och sin ledarstil som framforalit ansvarstagande.
Hon anser att det &r chefens uppgift att skapa mdjligheter for medarbetarna att skota sitt
arbete bra, samt att de vet vad som hor till deras arbetsuppgifter. Vidare uppfattar hon
sin stil att vara av en uppmuntrande sort, dvs. forsoker hon leda pa ett sadant satt att

medarbetarna skulle kénna sig uppskattade.
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Respondent nummer tva, Janne Marin vill med sin ledarstil uppmuntra sina medarbetare
att ta ansvar, samt initiativ till arbetsuppgifter. Nina Lager daremot, uppfattar sin ledar-
stil att framforallt vara av en sort som hon kallar mansklig. Lager menar att hon genom
en mansklig stil av ledarskap vill uppmuntra samt motivera sina medarbetare till resul-

tat, och att lara sig nya saker.

Respondent fyra, Kim Palhus beskriver sin ledarstil att vara av en “granskande” sort.
Han séger sig ha en stil som foljer med omgivningen noggrant. Han stravar efter att vara
en uppmuntrande chef, samt att ge respons. Dock tillagger han att hans stil ibland blir av
en for “granskande” sort. Palhus sdger sig ha en bendgenhet att granska saker och ting
samt sina medarbetare alltfor kritiskt ibland. Vidare tilligger han att han genom sin le-
darstil forsoker att ge respons pa ett uppbyggande sétt, vilket han séger att inte alltid ar
latt. Palhus tilligger ocksa att han upplever sig vara en arlig chef, det vill sager stravar

efter att vara rak och arlig med sina medarbetare.

Respondent fem, Ari Vilkki beskriver sin ledarstil som delvis demokratisk, men &ven pa
vissa satt auktoritar. Med delvis demokratisk, menar han att han vill ge sina medarbetare
“nycklarna” for problemlosning i sitt arbete. Med att hans stil &r autoritir, menar Vilkki
daremot att han aven kréver vissa grundldggande saker av de anstéllda. Dessa saker ar

till exempel att arbetsuppgifterna skots ordentligt, och att kunden alltid &r nummer ett.

Den sista respondenten, Christina Eriksson séger sig vara en véldigt demokratisk chef,
vilket beror pa att hon bott och arbetat i Sverige under manga ar. Med detta menar Er-
iksson att hon har en stil som tar medarbetarna i beaktande, i och med att besluten gors i
gruppen. Eriksson tycker det &ar viktigt att involvera sina medarbetare i beslutsproces-
sen, och sdger att hon absolut uppfattar sig sjalv som “en i gruppen”. Hon menar dven
att hon har lite svart att vara nagonting annat, eller anvanda ndgon annan stil. Eriksson
havdar ocksa att hon med sin ledarstil vill visa att hon &r intresserad av sina medarbeta-
res arbete, och detta gbr hon genom att ocksd ta sd kallade “vanliga” arbetsuppgifter.
Eriksson anvander en demokratisk stil av ledarskap, men hon tillagger dock att en de-
mokratisk stil inte betyder samma sak som inga krav alls. Hon tilligger att hon nog kan

krava ocksa av sina medarbetare, dven om hon ibland tycker att det ar svart.
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5.1.3 Chefers syn pa ett gott ledarskap

Gunvor Kronman tror pa en ledarstil dar chefen ger sina medarbetare mycket ansvar,
samt stiller tydliga krav, dvs. att medarbetarna forstdr vad som forvantas av dem. Hon
tror aven pa en kraftigt motiverande stil, vilket hon anser innebéra att chefen uppmunt-
rar personalen till professionell utveckling for att hela organisationen skall kunna ut-
vecklas. Enligt Kronman innebéar en god ledarstil dven 6ppen kommunikation med sina
medarbetare, samt en vilja att forandra en organisation till ndgot annu béttre, en sa kal-

lad utveckling, som hon kallar det.

Janne Marin anser att ett gott ledarskap innebér att ge sina medarbetare utrymme, vilket
i sin tur leder till kreativitet. Marin menar att en chef skall skapa forutsattningar for kre-
ativitet for medarbetarna. Nina Lagers syn pa ett gott ledarskap ar chefens formaga till
att motivera sina medarbetare till att utvecklas, samt formagan att ge uppbyggande re-
spons. Enligt henne &r en god chef méansklig mot sina medarbetare, och forstar att de
anstallda ar foretagets viktiga tillgdng. Lager menar att man inte heller kan skilia mellan

att leda manniskor och att leda en organisation. Enligt henne &r dessa tva samma sak.

Kim Palhus beskriver ett gott ledarskap som chefens formaga att visa intresse for sina
medarbetares arbetsinsatts. Detta gor chefen genom att delta i arbetet, inte alltid genom
att géra samma arbetsuppgifter som sina medarbetare, men pa andra satt. Palhus namner
ocksa att en god chef skall ge uppbyggande respons till sina medarbetare, samt foljer

med dagliga handelser i ett arbetsteam for att halla sig uppdaterad av vad som &r pa
gang.

Ari Vilkki anser att en duktig chef anvander en stil som ger medarbetarna en kansla att
chefen lyssnar pd dem och &r narvarande, samt gor det tydligt och klart vad som kréavs
av anstallda. Vilkki menar att ett gott ledarskap ocksa innebar att ta ett visst avstand ftill

medarbetarna, men anda framja Gppen kommunikation.

Christina Eriksson ser en god chef som réttvis, och som ger respons for medarbetares
insatts. Hon sdger ocksa att man som chef skall hilla vad man lovar, och ha “raka ror”
med sitt arbetsteam. Med detta menar Eriksson att en god chef bidrar med 6ppen kom-

munikation pa arbetsplatsen.
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5.1.4 Situationens paverkan pa ledarstilen

Respondent Kronman anser att hennes ledarstil dndras enligt situationen. Hon sdger sig
att ge medarbetarna mycket ansvar, som oftast betyder att losa problemen utan hennes
speciella tillatelse, men i nagon kritisk situation sa kan hon beh6va ingripa i saken. Da
andras ocksa ledarstilen anser hon. Janne Marin anser sig andra ledarstil beroende pa
situationen 1 och med att hans ledarstil blir “mindre utrymme givande”, som han sjilv
kallar det. Marin menar att han ibland blir tvungen att blanda sig i vad medarbetarna gor
om det ar en situation av speciell betydelse, vilket kan vara evenemang for specialkun-
der till exempel, eller svara och speciellt kravande situationer som kraver chefens nar-

varo.

Respondent Lager anser att hennes ledarstil inte paverkas av pagaende situation. Hon
tillagger att hon vill bete sig lika mot sina medarbetare, oberoende situationen. Lager
anser ocksa att hon alltid vill motivera sina medarbetare, och speciellt vid stressiga situ-
ationer behovs det. Hon tycker ocksa att hon har ett ritt sd “jamnt” humdr och lynne,
och sdger att det & helt emot hennes beteende att &ndra stil enligt situationer. Vidare
anser hon att det &r rattvist mot de anstéillda att chefen har en ledarstil som inte dndras

hur som helist.

Kim Palhus séger sig bete sig annorlunda i olika situationer. Hans ledarstil &ndras bero-
ende pa situationen, d&ven om han sjalv anser att det inte borde gora det. Palhus menar
att ibland &r en chef tvungen att anvanda en viss sorts ledarstil i bestdmda situationer, att
ledarstilen “lever” enligt situationen. Han tilligger ocksd att ibland borde en chef géra
sig loss ur en pagaende situation som ar svar, att man borde tinka forst och sedan
handla. Som ett exempel ger han konfliktsituationer inom personalen, som kan kréva att

chefen tar en andningspaus innan det bestams nagonting.

Enligt Ari Vilkki paverkas hans ledarstil av situationen i ndgon man. Han tillagger dock
att en chef inte borde alltfor mycket bli paverkad av vad som hander, att man som chef
skall ha en sa jamn ledarstil som mojligt. En chef far aven medarbetarna pa sin sida med
en viss sorts ledarstil, och att det ar mycket viktigt for medarbetarna att ha nagon slags
aning om hur deras chef reagerar och leder i olika situationer, tilligger Vilkki. Dock
namner han som en avslutande kommentar att det ibland finns situationer, eller personer

som kan paverka ledarstilen.
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Christina Eriksson anser hennes ledarstil ibland blir paverkad av situationen. Hon sager
att man som chef inte alltid kan vara demokratisk, eller snédll. Hon tar upp htgsasongen
pa ett hotell som exempel da hennes ledarstil kan &ndras beroende pa situationen. Da

anser hon att hon anvander hardare tag en vanligt i sitt ledarskap.

5.1.5 Fortroende av medarbetare

Pa fragan hur en chef skall vinna fortroende av sina medarbetare svarar Gunvor Kron-
man att det behovs en hel del uppmuntran fran chefens sida i det dagliga arbetet. Hon
menar att i manga fall sa kan en individ mycket mer &n hon tror, och det ar chefens
uppgift att uppmuntra den anstéllda till att lara sig nya saker. Da méarker den anstillda
att chefen ar intresserad av arbetsinsatsen, och da okar &ven fortroendet. Kronman till-
lagger ocksa att det aven ar valdigt viktigt att man som chef bidrar med dialog samt 6p-

pen, rak kommunikation.

Janne Marin anser att en chef far fortroende genom att sjélv visa gott exempel i sitt ar-
bete, att framforallt sjalv vara professionell. En chef borde absolut vara sakkannare och
veta vad hon gor for att arbetsteamet skall kunna lita pa, och ge henne sitt fortroende.
Enligt Marin ar det for fortroendefragan ocksa helt avgorande att man som chef haller

vad man lovat och sagt.

En faktor vilken ar viktig ifall en chef vill ha fortroende av sina anstéllda ar att chefen
sjalv ar expert och sakkannare, sdger Nina Lager. Att chefen &r professionell &r viktigt,
samtidigt ocksd som chefen ocksa har intagit en roll som expert, sager Lager. En chef
bar huvudansvaret att organisationen uppnar vissa resultat, och da ska chefen ocksa
framforallt motivera personalen till att nd dessa resultat, tilligger hon. Motivation och

fortroende hor alltsa ihop enligt Lager.

Det enda rétta sattet for en chef for att fa fortroende av sina medarbetare &r att vara nar-
varande, vilket betyder att till exempel uppréatthalla en fungerande samt 6ppen kommu-
nikation pa arbetsplatsen sager Kim Palhus. Han tar dven upp det faktum att chefen
borde involvera sina medarbetare pa nagot sétt i beslutsprocessen, vilket kan till exem-

pel innebdra att noggrant lyssna pa arbetsteamets ideér samt synpunkter. Men chefen
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skall inte bara lyssna utan faktiskt ta ideérna i beaktande nar det gors ett beslut, ifall
mojligt, for att fortroendet skall 6ka, sdger Palhus.

Enligt Ari Vilkki skall chefen visa ett gott exempel i arbetet, om det inte sker sa far che-
fen inget fortroende. Vilkki sager ocksa att chefen skall vara arlig i kommunikationen

med de anstillda samt halla sina l6ften, annars blir det besvikelser for medarbetarna.

Christina Eriksson tar upp formagan att lyssna pa sina medarbetare, samt chefens for-

maga att halla sina l6ften som avgorande faktorer for att uppna fortroende.

5.1.6 Chefens framsta uppgift

Chefens framsta uppgift ar enligt Gunvor Kronman att skapa en riktning for organisat-

ionen, samt forutsdttningar, dvs. “ramar” for sina medarbetare att utfora sitt arbete vil

Chefen skall enligt Janne Marin ha kontroll 6ver helheten i arbetet, vilket betyder att ha

en klar bild 6ver vad som gors, och borde goras, samt nar nagonting skall goras.

| ett notskal &r chefens framsta uppgift att skapa forutsattningar for personalen att lyckas
i arbetet, sager Nina Lager. For att malen skall nds behovs det att personalen binder sig
till arbetet. Detta hander inte ifall personalen ej upplever att arbetet uppskattas, och hér
ar chefen i nyckelposition. Det &r alltsd chefens framsta uppgift att sékerstélla persona-

lens “n6jdhet”, menar Lager.

Som chef skall man framforallt vara tillganglig for sina medarbetare, inte forst och
framst for kunden, sager Kim Palhus. Chefsarbetet innebar att ge sitt stod at personalen,
och inte alltfor mycket vara i “kundzonen”, vilket ofta hénder i ett turismfOretag, menar
Palhus.

Enligt Ari Vilkki ar chefsarbetets framsta uppgift att fa sina medarbetare samt organisat-

jonen att uppna resultat, eftersom da blir alla nojda.

Att de anstéllda har verktygen att utfora sitt arbete vél,samt att se till att arbetsverktygen
fungerar ar enligt Christina Eriksson chefens viktigaste uppagift.
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5.2 Resultat motivation

Har redovisas vilken koppling chefens ledarstil har till medarbetares arbetsmotivation.
Skribenten redovisar har for respondenternas asikter om vilken ledarstil for mest pro-
duktivitet och arbetsmotivation for medarbetare, faktorer som ger positiva attityder till
arbetet, samt vad respondenterna anser att anstélldas brist pa arbetsmotivation kan bero
pa. Har kommer ocksa upp varfor det i en organisation &r viktigt att chefen utloser var-

aktig motivation for sitt arbetsteam, samt synpunkter om beléning samt respons.

5.2.1 Ledarstilens koppling till arbetsmotivation och produktivitet

Gunvor Kronman anser att chefen skall belona eget initiativ, och anvdnda “empower-
ment” metoden, ifall hon vill forbattra medarbetarnas motivation och produktivitet.
Chefen skall uppmuntra personalen att komma fram med egna Iosningar, eftersom alla
arbetstagare ar experter pa sina egna jobb, det vill saga skall chefen ha en ledarstil som
liksom ’puffar” pd personalen att I6sa problem utan chefens hjdlp, sédger Kronman. Hon
menar att chefen borde ge nycklarna till medarbetarna att handla sjélvstandigt, och se
till att de vet vad de far gora utan specialtillstand. Om inte detta sker sa kan det enligt

Kronman finnas en stor risk att organisationen blir valdigt ineffektiv.

Janne Marin tror pa att en chef skall ha en klar linje i sitt ledarskap ifall man vill skapa
och uppratthalla arbetsmotivationen och produktiviteten i en organisation. Med en klar
linje menar Marin en ledarstil dar chefen staller tydliga krav, och sdger vad som forvan-
tas av de anstéllda. Dock tillagger Marin att han inte heller ar bra om chefen har medar-
betarna i ett for hart grepp, utan litar pa arbetstagarnas professionalitet, samt ger spek
rum. Chefen skall ocksa enligt Marin se till att arbetsverktygen &r i skick, vilken ocksa

ar en avgorande faktor till motivation, produktivitet samt allmén trivsel.

Enligt Nina Lager kan en chef framja arbetsmotivation samt produktivitet hos sina med-
arbetare genom att anvanda en sa kallad mansklig, human ledarstil. Lager anser att man
med denna sorts ledarstil kan uppna lika goda resultat som med en autoritar stil. Funge-
rande arbetsverktyg ar ocksa viktigt, vilket till exempel kan betyda god arbetsergonomi,

enligt Lager.
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Kim Palhus anser att losningen for att medarbetarna skall ha béattre arbetsmotivation och
vara mer produktiva i sitt arbete &r att chefen anvander en ledarstil som &r deltagande
samt visar intresse, uppmuntran, samt att man tar medarbetarna allmént i beaktan. Han
namner ocksa chefens formaga att ge uppbyggande respons for en viktig del av fram-
jandet av arbetsmotivationen. Till sist tar han upp hur viktigt det ar att chefen ser den

enskilda individens specialkunskaper samt begavningar.

Chefen borde anvanda en ledarstil vilken tydligt talar om for medarbetarna vad som
forvantas av dem, dvs. Vilka mal som maste uppnas menar Ari Vilkki. D& brukar perso-
nalen ocksd ha motivation till arbetet, en kombination av krav, utmaningar och utrymme

i det dagliga arbetet ar bast sager Vilkki.

Enligt Christina Eriksson ar det viktigt att chefen skulle vara en aning demokratisk i sin
ledarstil for att medarbetarna skulle ha arbetsmotivation och vara mer produktiva. Hon
namner ocksa att chefen sjalv borde gora mangsidiga arbetsuppgifter, och visa intresse

for medarbetarnas arbete.

5.2.2 Orsaker till brist pa arbetsmotivation

Den framsta orsaken till brist pa arbetsmotivation anser Gunvor Kronman har att gora
med att de anstéllda inte vet eller forstar vad som forvantas av dem. Det ar ocksa viktigt
att en chef med jamna mellanrum berattar for medarbetarna vilka mal som finns, till vad
man stravar med arbetet tilligger hon. Kronman anser ocksa att personliga problem kan

vara orsaken till nedsatt arbetsmotivation, men inte av de vanligaste orsakerna.

Arbetsmotivationen ar enligt Janne Marin beroende av manga faktorer. En orsak till
nedsatt motivation kan vara om chefen ar alltfor kontrollerande, eller “andas i nacken”
hela tiden, sédger han. Om situationen ar sahdr sa finns det inte utrymme for kreativitet,
vilket i sig leder till dalig arbetsmotivation, séger Marin.

Nina Lager anser att dalig arbetsmotivation framst beror pd om chefen inte informerar
sina medarbetare tillrackligt, eller pa ratt tid om saker. For mycket hierarki i en organi-

sation kan ocksa vara bakom dalig arbetsmotivation, menar Lager.
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Kim Palhus understryker Chefens ansvar att informera sina medarbetare om mal och
krav for att undvika att de anstdllda far dalig arbetsmotivation. Medarbetarna skall dven
kanna till organisationens varderingar och handlingsmodeller, och har har chefen ocksa
huvudansvaret sager Palhus. Dessa faktorer och forstas dven andra paverkar arbetsmoti-

vationen, tillagger han.

Mellan chefen och medarbetare kan det finnas olika uppfattningar om hur mdlen ska
nds, menar Ari Vilkki. Den vanligaste orsaken till dalig eller nedsatt arbetsmotivation
ar att medarbetarna inte forstar eller vet vad som forvantas av dem, men ifall uppfatt-
ningarna ar valdigt olika om hur mélen skall 6verhuvudtaget nds, sa paverkar det aven
negativt pa arbetsmotivationen enligt Vilkki. Han ndmner ocksa att man inte skall un-
derskatta lonens paverkan pa arbetsmotivationen, dvs. om I6nen inte alls motsvarar ar-

betets krav, sa paverkar det ocksa arbetsmotivationen negativt.

Enligt Christina Eriksson beror dalig arbetsmotivation bland annat pa om arbetsverkty-
gen inte &r i ordning, om medarbetarna ej far klara direktiv pa arbetsuppgifter, och om

kommunikationen &r allmant bristfallig med chefen.

5.2.3 Betydelsen av framjandet av varaktig arbetsmotivation

Gunvor Kronman anvander kontinuerlig dialog, samt fungerande feedbacksystem som
verktyg for att framja varaktig arbetsmotivation bland de anstéllda i en organisation.
Chefen kan enligt Kronman ocksa genom sin ledarstil bidra till en god arbetsatmosfar
som i sin tur paverkar medarbetarnas arbetsmotivation. Personalen ar en tillgang for en
organisation inom turismen, och darfor &r det viktigt att personalen &r motiverad samt

mar bra, séger Kronman.

Varaktig motivation till arbete uppnas bland annat med att Chefen kontinuerligt talar om
vad som kravs av de anstdllda, menar Janne Marin. En organisation far mera ut av en
valmotiverad personal, vilket &r ett rakt svar pa varfor arbetsmotivation borde framjas
tillagger Marin.

Enligt Nina Lager maste personalen ma bra for att arbetsmotivationen skall vara varakt-
ig eller bestaende. Personalen &r turismforetagets visitkort utdt, en av organisationens

tillgangar, och endast en vdlmaende personal klarar av att utfora sitt arbete vél. Det

39



finns &ven stérre mojligheter att nya ideér, dvs. innovationer kommer fram genom en
valmotiverad personal, vilket & ocksa en mycket viktig orsak varfor ett foretag borde

framja motivationen bland sina anstéllda, menar Lager.

Kim Palhus understryker vikten av att personalen &r organisationens viktiga tillgang,
vilken ar den framsta orsaken till varfor varaktig arbetsmotivation borde framjas. En
personal som &r mycket sjukskriven, blir dyr for organisationen i langden, vilket &r sva-

ret pa fragan varfor personalen skall vara motiverad samt ma bra, séager Palhus.

Om det ej finns bestaende arbetsmotivation inom personalen i en organisation, forsvaras
eller till och med forhindras malen att nas enligt Ari Vilkki. Arbetsmotivationen hanger
ocksa ihop med hur den enskilda individen presterar i arbetet, och darfor borde motivat-

ion framjas menar han.

Om en chef vill uppna goda resultat i en arbetsgrupp borde hon ocksa framja motivat-
ionen bland sina medarbetare menar Christina Eriksson. Detta kan ske bland annat ge-
nom att chefen bidrar till att personalen mar bra, och har nycklarna till problemiésning.
Som chef skall man forstd att organisationens “kraftkdlla”, viken &r personalen, skall

ma bra bra for att kunna uppnd malen.

5.2.4 Belbningens betydelse

Gunvor Kronman anser att det dr av ganska stor betydelse att belona sina medarbetare
samt att ge dem respons. Hon menar att det ar viktigt att en medarbetare blir “sedd”
samt uppskattad av sin chef, och att ge respons ar ett konkret sétt att visa uppskattning.
Att belona sina medarbetare betyder inte alltid att ge det i ekonomisk form, men bel6-

ning i pengar bor ej heller underskattas beréttar Kronman.

Att leda med beloning i form av pengar eller basera sitt ledarskap pa det, ar ett kortsynt
satt att leda sina medarbetare, sdger Janne Marin. Ifall de anstéllda vanjer sig vid pris
nar de gjort ett bra jobb, kommer det i fortsattningen att leda till att de borjar kréava be-

I6ning, dvs. att inget langre réacker tilligger han.
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Nina Lager anser att beloning kan ha av betydelse, men att det finns manga andra belo-
ningsformer &n ekonomisk beloning. Det kan till exempel vara en gemensam aktivitets-

dag for personalen med nagot tema, vilket ar bra for gemenskapen i ett arbetsteam.

Att belona personalen har Gverlag en ratt sa viktig betydelse, for att det far personalen
att kdnna att deras arbete uppmarksammas, menar Kim Palhus. Man skall ej heller
glomma andra former av beloning &n ekonomisk, och inte heller att chefen kan dagligen
belona sin personal pa ett konkret samt enkelt satt, vilket betyder muntlig, uppbyggande

respons, sager han.

Att ge respons samt att belona sina medarbetare ar bada av speciell vikt och dessa saker
gar hand i hand, berattar Ari Vilkki. Chefens muntliga respons kan i sig vara ett pris for
medarbetaren, och ar nagot som chefer borde &gna sig at oftare. Beloning i form av
pengar ar inte den effektivaste eller viktigaste sorten eftersom det &r kortsynt. Med eko-
nomisk beloning kan man paverka attityder mot det positiva i en viss man, men det

finns installningar som man inte kan I6sa med ekonomiska medel, sager Vilkki.

Christina Eriksson menar att beloning och respons har betydelse. Dock finns det medar-
betare av olika slag, vilket betyder att vissa uppskattar muntlig respons an andra. Vidare
skall man ocksa komma ihag att det finns andra sétt att belona sina medarbetare an ge-

nom pengar, tilldgger Eriksson.
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6 DISKUSSION

| detta kapitel jamfors respondenternas svar med den teoretiska referensramen. Diskuss-
ionskapitlet bérjar med ledarstil, samt fortsatter sedan med hur ledarstilen &r kopplad till

medarbetares arbetsmotivation.

6.1 Respondenternas uppfattning om sin ledarstil

Den vanligaste formagan eller egenskapen respondenterna tar upp géllande deras upp-
fattning om sin ledarstil ar att de anser sig anvanda en stil som visar medarbetarna upp-
skattning. Andra egenskaper som uppréknas &r anvandandet av en stil som uppmuntrar
medarbetare att ta ansvar, samt uppratthallandet av en 6ppen kommunikation pa arbets-
platsen. Daremot framhdver Christina Eriksson att hon forst och framst & en demokrat,
samtidigt som Kim Palhus séger att han mest anvander en valdigt granskande eller ut-
varderande stil. Janne Marin beskriver att han ger sina medarbetare “utrymme” i det
dagliga arbetet, vilket enligt honom leder till motivation. Respondenterna har dven den
uppfattningen att de iallafall forsoker ge respons till sina medarbetare, samt uppmuntrar
dem att utvecklas professionellt. Aven om de séger sig vara demokratiska, framhavs det
ocksa att vissa krav stills pa medarbetare, som till exempel att arbetsuppgifter skots
klanderfritt. Med andra ord betyder demokratisk enligt respondenterna inte samma som

inga krav alls.

En stor del av forskningen kring ledarstil har enligt Rollinson karakteriseras kring tre
huvudtyper av beteendeformer, vilka dr autokratisk-, demokratisk-, samt laissez faire
stil. Av de egenskaper vilka respondenterna raknar upp géllande deras uppfattning av
sin ledarstil, kan det i stora drag konstateras att den allménna uppfattningen av det egna
ledarskapet, ar att stilen & demokratisk. Vad som till exempel stoder detta resonemang
ar respondenternas svar att de séger sig uppskatta sina medarbetare, samt deras vilja att

ge dem utrymme.

Rollinson beskriver att den demokratiske chefen ser sig sjalv som en i gruppen, vilket
ocksa namns av respondenterna. Det ar enligt Rollinson ocksa ett faktum att den demo-
kratiske chefens maktbas i en grupp kan vara bade externt samt internt betingad, vilket

bra stammer in pa till exempel Ari Villkkis och Kim Palhus uppfattning av sina ledarsti-
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lar. Ingen av respondenterna uppfattar sig vara endast demokrat, eller endast autokra-
tisk.

6.2 Den goda chefens egenskaper

Enligt Mullins baserar sig det transformativa ledarskapet i grund och botten pa chefens
formaga att motivera sina medarbetare till att bland annat ga &nnu langre an det forvan-
tas av dem. Ett liknande resonemang kan hittas i respondenternas svar, i vilka det kom-

mer upp att de anser ett gott ledarskap gar hand i hand med att motivera sina anstallda.

Alla respondenter tar upp chefens formaga att visa uppskattning for sina medarbetare i
form av att ge uppbyggande respons, samt att uppratthalla 6ppen och rak kommunikat-
ion pa arbetsplatsen som att vara egenskaper av en god chef. En av respondenterna
framhaver speciellt att en s kallad “miinsklig” ledarstil skulle vara den bésta stilen. Hon
menar att leda en organisation, ar att leda méanniskor, vilket borde goras pa ett manskligt
satt som framforallt betyder att bry sig om sina medarbetare. Med hjélp av Ohio studien
beskriver Klark & Klark tva olika kategorier, consideration och intiating structure som
karakteriserar chefers beteende. Lagers uppfattning av god samt effektiv ledarstil passar
in pa den senare kategorin, vilken Klark & Klark séger betyda att chefen har omtanke
for sina medarbetare genom att betona god kommunkation, erk&nnande av gott resultat,
samt mottagandet av medarbetares ideér. Consideration katergorin i Ohio studien be-
skriver ocksa att denna sort av chefer har fokuset pa sina anstallda, och inte pa sin posit-
ion. Detta hanger bra ihop speciellt med Kim Palhus resonemang Over att en chef skall

forst och framst finnas till for, samt koncenterera sig pa sina medarbetare.

Den andra dimensionen i Ohio studien, initiating structure, definieras av forskarna att
vara chefens formaga att organisera sina medarbetare. Har understryks vikten av god
kommunikation, hur arbetsuppgifter delas ut, hur de skall goras, deadlines, samt att det
gors tydligt och klart vilken roll medarbetarna har i organisationen. Av respondenterna
passar Ari Vilkki och Gunvor Kronman bést i denna dimensionens profil, eftersom han
anser att en god ledarstil &r att behdrska god kommunikation, vara ndrvarande, men att
ocksa stélla tydliga krava av sina medarbetare. Med hjalp av Ohio studien har forskarna

kommit fram till att det &ven &ar helt nodvandigt for en chef att ta avstand till sina med-
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arbetare. Av respondenterna instdimmer Christina Eriksson i detta nar hon séger att hon

anser att hon som chef behdver ta en viss distans for att géra av sig pa basta satt.

Nagra av respondenterna tror pa en ledarstil dar chefen soker en balans mellan organi-
sationens produktivitet samt omtanke for personal. Gunvor Kronman till exempel séger
sig lita starkt pa sin personal att de alltid skoter sitt jobb, samt att hon genom sin ledar-
stil vill uppmuntra sina medarbetare till att ta mycket ansvar. Detta instimmer med
Robbins resonemang av Managerial grid modellens femte dimension som kallas middle-
off-the-road-style dér chefen framforalit forsoker soka en balans mellan goda resultat

samt personalens vilmaende.

En av respondenterna tar ocksa speciellt upp chefens formaga att halla vad hon lovat
som en bra egenskap som hor till ett effektivt ledarskap. Detta instammer ocksa Vilkki i
med konstaterandet att ifall man som chef vet att man inte kan halla ett I6fte, sa skall
man da inte lova nagonting for att undvika besvikelser. Gallande respondenternas asik-
ter om ett effektivt ledarskap kan man alltsd dra den slutsatsen att det bland annat &r
kommunikationen mellan chefen och medarbetarna som &r av speciell vikt. Responden-
terna menar att det dr chefens ansvar att bidra med Oppen, rak kommunikation for att

forhindra forvirring och irritation bland medarbetare.

Robbins menar att team-style skulle vara den ratta stilen med tanke pa chefens prestat-
ion. | denna stil framhdvs god arbetsanda, samt att det klargors for anstéllda att man ar-
betar for ett gemensamt mal och syfte. Detta stimmer bra in pa respondenternas asikter,
i vilka de lyfter fram chefens ansvar for skapandet av god arbetsanda, samt hur viktigt

det &r att medarbetarna forstar vad malen &r, och att de ar gemensamma mal.

6.3 Situationens inverkan pa ledarstilen

Enligt kontingensteorier &r det situationen som avgor vilken &r den bé&sta stilen for en
chef att anvdnda. Fred Fiedlers kontingensteori, som &ven kallas for situationsteori ar
den mest kénda. Den har sin grund i antagandet att varje ledarstil &r effektiv nar den an-
vands vid ratt tillfalle. Fem av sex respondenter anser att de anpassar sin ledarstil enligt
pagaende situation. Det &r alltsd en respondent som anser starkt att hon inte skulle gora

det. Orsaken till att hon inte &ndrar ledarstil ar att hon anser att en chef borde vara jamn
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och stabil i sitt handlande. En annan respondent menar att det &r situationen som avgor
hans ledarstil, men tilligger att det for en chef dock inte dr passande att ha ett ostabilt
beteende. Det anstallda skall hdrmed veta ungefar hur deras chef reagerar i olika situat-

ioner, vilket ocksa gor att fortroendet for chefen okar.

Enligt Fiedler borde chefen forsta sig pa sin egen ledarstil for att kunna tillimpa den ratt
i olika situationer. Av respondenterna diskuterar Kronman detta i sitt pastdende om att
chefen skall ha en klar bild av sin ledarstil for att kunna anvinda den ratt i olika situat-
ioner. Fiedler namner ocksa att den interpersonella relationen ar av betydelse i konting-
ensteorier, vilket ocksd namns av en respondent. Han menar att ledarstilen varierar en-
ligt situation, men att det ocksa beror pa med vem han har att géra med. Av responden-
terna tar Palhus upp det faktum att ibland kanske chefen dr tvungen att dra sig loss ur en
situation for att fundera en stund, vilket kan vara bra. Detta diskuteras ocksa av Fiedler,
som menar att chefen borde antingen anpassa situationen enligt sin ledarstil, eller ge

over ledarrollen at nagon annan som har en stil som passar situationen.

6.4 Hur en chefuppnarfortroende, samt chefens framsta upp-

gift

Ohio studien forklarar ocksa hur en chef kan uppna fortroende bland sina medarbetare.
Detta kan bland annat ske genom att chefen har sitt fokus pa sina medarbetare, och inte
pa sin egen position. Enligt respondenterna far chefen fortroende av sina medarbetare
genom att framforallt lyssna pa dem, att vara narvarande. Att involvera sina medarbe-
tare pa nagot satt i beslutsprocesser anses ocksa vara viktigt, ifall det ar méjligt for che-
fen att gora det. Den viktigaste egenskapen som tva av sex respondenter raknar upp gal-
lande fortroendet ar att en chef borde sjalv vara expert och sakkunnig inom sitt omrade.

Ar hon inte det, s& uppnas inget fortroende.

Tre av respondenterna framhaver ocksa betydelsen av att chefen haller sina Ioften for att
undvika personalens besvikelse. En respondent daremot beréttar att hon tror att de vik-
tigaste satten for chefen att uppna fortroende ar 6ppen kommunikation, samt att moti-

vera sina medarbetare att lara sig nya saker. Detta passar i ndgon grad med managerial
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grid modellen som i en av dimensionerna diskuterar chefens formaga att uppratthalla

god kommunikation med sina medarbetare.

Av respondenternas asikter kan det dras en slutsats att det enligt dem finns ett starkt
samband mellan chefens professionalitet och uppnaendet av fortroende. Férmagan att ta
sina medarbetare i beaktandet star aven hogt i kurs, vilken chefen gor framforallt med

att lyssna samt involvera dem i besluten ifall mgjligt.

Chefens framsta uppgift diskuteras ocksa av respondenterna pa ett mangsidigt satt. Tva
av dem menar att det forst och frdmst &r att skapa forutsattningar for de anstillda att
gora ett gott arbete, medan en annan pastar att det ar att ha kontroll 6ver helheten i ett
arbetsteam. Ett svar som skribenten anser vara véldigt intressant &r att en av responden-
terna tycker att chefens viktigaste uppgift &r att finnas tillganglig forst och framst for
medarbetare och inte kunderna. Med detta menar han att manga chefer ar for mycket i
“kundzonen” och inte fOrstar att uppfylla behoven hos medarbetare, som ofta betyder
stod. Ett svar som ocksa kommer upp ar vikten av att chefen far medarbetarna att an-
vanda ett arbetssatt som skapar resultat. Av denna asikt kan det alltsa forstas att det ar
chefen som i forsta hand ansvarar for resultatet, och borde darfor i allt sitt arbete strava
efter det.

6.5 Hurudan ledarstil medfér mest arbetsmotivation

Respondenternas asikter om vilken ledarstii som medfor mest arbetsmotivation for
medarbetare ar ratt sd varierande. En respondent menar att chefen skall anvanda en stil
som belonar medarbetares eget initiativ, och en annan instdimmer i detta med att ut-
trycka saken genom konstaterandet att de anstdllda inte skall hallas i ett alltfor hart
grepp, dvs. att det skall finnas utrymme for ideér samt kreativitet. En av sex responden-
ter anser att chefens formaga att visa empati skulle spela en viktig roll. Andra kompo-

nenter som raknas upp ar ocksa chefens respons samt uppmuntran.

Det intressanta i respondenternas asikter kan sagas vara ett av svaren dar respondenten
ifrdga anser att den basta stilen en chef kan anvinda for att astadkomma mest arbetsmo-
tivation bland sina anstdlida & en sa kallad resultatinriktad ledarstil dar medarbetarna

kanner till samt forstar malet med arbetet, eftersom meningen med ledarskapet ar att
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astadkomma resultat, dvs. att uppna vissa mal. Samma respondent anser ocksa att che-

fen skall utmana sina medarbetare i tillrdcklig man for att halla motivationsnivan uppe.

Enligt Jacobsen & Thorsvik skall chefen ldgga forhallandena till ratta for att medarbe-
tarna skall ha den kompetens samt motivation for att utfora arbetet vél sa att malen nas.
Respondenterna tycks instdmma i det hdr, i och med att de framhdver chefens ansvar i
att skapa forutsattningarna for sina medarbetare att utfora ett gott arbete. Hertzberg
tvafaktor-teori beskriver motivationens komponenter pa ett tydligt och klart satt. Den
anser att de motivationsfaktorer som finns inneboende i arbetet och &r i direkt koppling
till arbets tillfredstallelse &r prestation, uppskattning for goda prestationer, sjélva arbetet
I sig, samt ansvarstagandet. Respondenternas instdmmande i uppskattningens betydelse
kommer bland annat fram i och med att en respondent anser att ge uppbyggande respons
ar ett konkret bevis pa att chefen uppskattar sina medarbetare, vilket i sin tur leder till
béttre arbetsmotivation. Att uppmuntra medarbetare till ansvar i en organisation ndmns

speciellt av tva respondenter, vilket dven stoder att teori och praktik hanger ihop.

6.6 Orsaker till brist pa arbetsmotivation

| tvafaktor- teorin forklarar Hertzberg faktorer som paverkar arbetsmotivationen. |
denna teori tas det upp bade motivations-, och hygienfaktorer som péaverkar motivation-
en antingen positivt eller negativt. Enligt Hertzberg de sa kallade “yttre” faktorerna vara
grundldggande orsaker till varfor individer inte trivs med arbetet. Dessa har att géra med
I6n, arbetssékerhet, den fysiska miljon, ledarskap, samt personalpolitiken i en organisat-

ion.

Alla respondenter anser att den vanligaste orsaken till brist pa arbetsmotivation &r att
medarbetare inte vet eller forstar vad som forvantas av dem, samt att om de inte kanner
till organisationens mal. Ocksa lider motivationen hos en individ ifall man upplever att
chefen &r alltfor kontrollerande, och inte ger utrymme i arbetet. Av svaren kommer det
aven fram att den fysiska miljon paverkar trivseln, som till exempel att arbetsverktygen
inte ar i skick. Respondenterna yttrar att det ar pa chefens ansvar att gora det klart for

medarbetare vad som kravs av dem, alltsd kan man séaga att detta har att gora med ledar-
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skapet. Eftersom Hertzberg menar att bristen pa arbetsledning fororsakar vantrivsel, kan

man av detta dra en slutsats att teori och praktik stammer.

Av respondenternas svar lyser det Klart igenom att det &r chefen som bér huvudansvaret
I att framja medarbetares motivation genom att skapa forutsattningar for att arbetet kan
skotas val. En viktig del i detta ar den fysiska miljion pa arbetsplatsen, dvs. arbetsverk-
tygen. En av respondenterna talade starkt for arbetsergonomin. Brist pa god ergonomi

kan fororsaka missndje och irritation menar hon.

Hertzberg menar dock ocksa att vantrivsel inte ar motsatsen till trivsel, utan ingen van-
trivsel. FOr att personalen skall kunna motiveras behdvs de inre faktorerna lika mycket.
Detta diskuteras ocksa av bland annat Kronman, da hon menar att arbetsmotivationen &r

beroende av bada faktorerna.

6.7 Beloningens betydelse

Recinforcement-teorin grundar sig bland annat pa antagandet att givandet av bonus eller
pris till medarbetare skulle vara ett satt for chefen att maximera arbetsmotivationen.
Varfor chefen borde ge beloning eller pris, &r att ifall medarbetare far det, sd ar det en-
ligt Dessler mycket sannolikt att de fortsétter att gora ett gott jobb for att ater fa belo-
ning. Detta kallas enligt Dessler for positivt forstarkande av beteendet.

Det ar en allmédn uppfattning bland respondenterna att beloning inte endast betyder att
den &r av ekonomisk sort. En av respondenterna vill dock gora klart att hon inte un-
derskattar ekonomisk beloning. Det &r ocksa mycket intressant att en av respondent an-
ser att pris eller beloning inte &r sa viktigt. Han menar att ifall medarbetare far beloning,
kommer de att krdva mer i fortsattning tills inget langre racker. Denna tankegang stam-
mer inte helt in pa teorin, eftersom denna respondent inte har fokus pa att beloning

skulle paverka medarbetarna pa ett positivt sétt.

Nagra respondenter menar att beldning i form av gemensam aktivitetsdag ar en positiv
sak, for att det utvecklar god arbetsanda. Det kommer ocksa klart fram bland svaren att
chefens respons ar en konkret form av beldning. Uppbyggande respons, vare sig den &r

positiv eller negativ har betydelse for arbetsmotivationen enligt respondenterna. Ifall
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responsen ar negativ, kan det vandas till ndgonting positivt ifall det sags pa ett uppbyg-
gande satt. Positivt forstarkande av beteendet passar alltsd in pa respondenterna, men
det namns ocksa att det ar mycket daligt ifall chefen inte alls reagerar, eller endast litet
reagerar pa medarbetarna. Halften av respondenterna understryker vikten med att en
chef allmént ska visa intresse pa olika satt till medarbetares insatser. Bristen pa reaktion
samt intresse tas upp av Dessler i reinforcement- teorins tredje dimension som Kallas

extinction.

6.8 Ledarstilar i turism-foretag

Respondenternas svar hurudan ledarstil de anvander kan i stora drag uppfattas som de-
mokratisk, samt “minsklig”. Demokratisk ledarstil karakteriseras av chefens formaga
att lyssna pa sina medarbetares asikter, samt att den &ven betonar den goda kommuni-
kationens betydelse. Respondenterna ansag den demokratiska stilen i stora hela vara
bra, men tvd av dem betonade speciellt att demokratisk stil inte betyder samma sak som
att det inte skulle stallas nagra krav. Det kom &ven starkt fram att respondenternas le-
darstil &ndrar enligt situationens krav i och med att alla utom en respondent anser att de
andrar ledarstil enligt situationen. Pa frdgan om motivation till arbete svarade respon-
denterna att det ar helt avgorande for en chef att berétta for sina medarbetare vad som
forvantas av dem. Den framsta orsaken till brist pa arbetsmotivation kan enligt respon-
denterna vara att chefen inte forstar att tala om for sina medarbetare vad som forvantas
av dem i det dagliga arbetet. Géllande att belona sina medarbetare betonar responden-
terna speciellt den muntliga beléningens betydelse. Att fA uppbyggande respons i form
muntlig beloning anses av speciell betydelse for arbetsmotivationen. Respondenterna
har dock en aning olika asikter om den ekonomiska beloningens betydelse. De flesta
anser att det finns eller skall finnas i en organisation, och att det &r viktigt, samtidigt

som tva av respondenterna inte anser att det har betydelse.
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7 AVSLUTNING

Begrénsningarna i detta arbete anser jag ar att mitt syfte varit véldigt utmanande, samt
mangden av respondenter. FOr att man skulle kunna dra bredare slutsatser av resultaten,
dvs. hurudana ledarstilar anvands i turism-foretag Overlag, innebar det att méangden pa
mina respondenter borde ha varit storre. Darmed kan jag konstatera att begrénsningarna
pa arbetet ligger just i att mina respondenter var sa fa, och att de representerade en ratt
sa snav vinkel av branschen. Som forslag pa vidare undersdkning skulle jag vilia ta upp
medarbetares asikter om ett gott ledarskap inom turism-branschen, dvs. skulle det vara
intressant att hora ifall det enligt arbetstagare skulle finnas vissa karaktdrsdrag som en
chef borde ha speciellt inom turismen. Arbetsmotivation av medarbetares synvinkel an-

ser jag aven att ar en intressant sak.

Mitt syfte med detta examensarbete var att utreda hurudana ledarstilar chefer anvander
inom turism foretag, samt att ocksd fa reda pad hur dessa ledarstilar ar i koppling till
medarbetares arbetsmotivation. Av svaren som jag fick av respondenterna kan jag grovt
konstatera att ledarstilen som anvands &r ratt sa demokratisk, men att det aven stalls
krav. Respondenterna var ocksa ense om att en ledare borde anvanda en stil som upp-
muntrar medarbetarna till ett gott jobb, och att utvecklas. Dessa chefer verkar ocksa for-
sta att nar man leder ett foretag inom turismen, ar det valdigt viktigt att komma ihag att
personalen ar organisationens visitkort, och darfor borde vara véalmotiverad samt ma
bra. Jag valde detta &mne pa grund av eget intresse, och anser att det varit mycket in-
tressant och larorikt. Jag har fatt privilegium att diskutera med intressanta chefer som &r
framgangsrika i sitt arbete, och fatt ta del om deras asikter om amnet. Vad jag har lart
mig speciellt bra ar faktorer som paverkar arbetsmotivationen, och hurudan ledarstil an-

ses vara bra.
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BILAGA 1 Intervju med Gunvor Kronman

Kan Ni vanligen beskriva era arbetsuppgifter?

Jag ar direktor har pa Hanaholmen, vilket betyder att arbetsuppgifterna ar véldigt
omfattande. For att beskriva det kort sa kan jag sdga att jag har helhetsansvar for
Hanaholmens hotell, konferens, samt restaurangverksamhet. Aven har jag ansvar
for var egentliga verksamhet, vilket &r samarbetet mellan Finland och Sverige.

1. Hur uppfattar Nier ledarstil?

Ledarskap uppfattar jag som att ta ansvar, att se till sa att arbetet fungerar sa att
de anstallda vet vad deras uppgift ar. Till ledarskapet hér dven att se till att med-
arbetarna kénner sig uppskattade, samt att ge dem feedback. Min ledarstil ar
alitsa framforallt sddan att jag kanner ansvar, och att jag uppskattar mina medar-
betare.

2. Hurudan ledarstil anser Ni att ar effektiv/bra?

Jag tror pa en ledarstil dar man ger sina medarbetare mycket ansvar. Samtidigt
tror jag ocksa pa att ledaren skall stilla tydliga krav. Jag tror dven pa att man
som chef skall kraftigt motivera sin personal pa att utvecklas professionellt, att
lara sig nya saker. Detta behOver goras for att hela organisationen skall kunna
utvecklas, och ha potential. Till sist vill jag ndmna att jag tror pa forandring,
med vilken jag menar att ledarstilen och organisationens forandring &r starkt
samankopplade med varandra.

3. Hurudan ledarstil anser ni att medfér mest produktivitet samt arbetsmoti-
vation for medarbetare?

Jag anser att chefen skall belona eget initiativ, dvs. Anser jag att “empower” me-
toden &r viktig. Chefen skall uppmuntra personalen att komma fram med egna
I6sningar, eftersom alla arbetstagare dr experter pa sina egna jobb. Chefen skall
absolut ha en ledarstil som liksom “puffar” pa personalen att I6sa problem utan
chefens hjalp. Ibland &r det sa i foretag att personalen inte kan, eller inte vagar
gora det av nagon anledning. Men det borde inte vara sa. Personalen skall kunna
ha nycklarna till problem som uppstdr i det dagliga arbetet. Har &r chefen i
nyckelposition pa det viset att chefen skall kunna ge nycklarna till medarbetarna
till att kunna l6sa problemen. | praktiken betyder det ganska ofta att personalen
tydligt och klart &r starkt medvetna om vad de har tillstand till att gora, samt att
personalen skall veta att det faktiskt Ionar sig att komma med eget initiativ samt
[6sningar. Om inte detta sker sa kan en organisation bli valdigt ineffektiv.
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. Vad tycker Ni att en chef borde géra for att medarbetare skall ha
fortroende for henne?

En chef skall bidra med dialog, kommunikation, samt uppmuntran till att ta eget
ansvar. Detta betyder att de flesta ménniskor kan mycket mera an de sjalva tror.
Ofta behdver de anstéllda helt enkelt det att chefen tror att de faktiskt kan gora
nagot, lite uppmuntran som det heter!

. Vad anser Ni att ar chefens viktigaste/framsta uppgift?

Att skapa en riktning for organisationen, vad det ar man egentligen gor. Chefen
skall ocksa skapa forutsattningar for sina medarbetare att utfora sitt arbete, sam-
tidigt som det dven behdvs “ramar” , som chefen har till uppgift att skapa.

. Anvander Ni olika ledarstilar i olika situationer? Avgor situationen?

Ja, situationen ar den som verkligen avgor. Ibland till exempel sd blandar jag
mig in mera i vad medarbetarna gor, och ibland mindre. Det hanger verkligen pa
vad det dr fraga om. En chef skall dven forsta sig pa sin egen ledarstil for att
kunna anvénda den rétt i olika situationer.

. Vad kan det bero pa att anstallda har brist pa arbetsmotivation?

Jag anser att ganska ofta ar det helt enkelt fraga om att anstallda inte vet eller
forstar vad forvantas av dem. Det & da som man bli demotiverad, och hér har
chefen som ansvar att faktiskt tydligt och klart beratta med jamna mellanrum for
sin personal vad som forvantas av dem! Naturligtvis kan brist pa arbetsmotivat-
ion bero pa personliga problem, en svar livssituation till exempel, men det &r
inte det som bristen pa arbetsmotivation oftast beror pa.

Hurudana faktorer ger positiva attityder till arbetet enligt er?
Vilka anser ni att skulle vara de framsta orsaker/faktorer for
missndje med arbetet?

Jag tror absolut pa dialog, Gppenhet och pa tydlighet, att man &r tydlig med sina
forvantningar. Chefen skall absolut tydligt och klart tala om for sina medarbetare
vad som forvantas av dem. Att folja upp sina medarbetares arbete dr ocksa vik-
tigt. Man skall diskutera vad som har gatt bra och varfor, samtidigt som man
aven skall diskutera vad som inte gick bra och varfor inte.

. Vad har beldning eller feedback for betydelse for den enskilda individens
arbete?
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Det har nog en ganska stor betydelse. Det &r inte endast beloning i form av pengar som
har betydelse. For medarbetaren &r det viktigt att bli “sedd” av sin chef, och att bli upp-
skattad av henne. Dock vill jag ndmna att jag inte underskattar ekonomisk beloning. Att
ge feedback till sina medarbetare tycker jag &r ett konkret sétt att visa uppskattning.

10. Hur och varfor skall chefen utlésa stark och varaktig arbetsmotivation
bland sina medarbetare?

Genom en kontinuerlig dialog, och ett bra feedbacksystem. Det ar ocksa viktigt
att pa nagot satt kunna belona sina medarbetare, for att det medfor arbetsmoti-
vation, anser jag. Genom att med sin ledarstil skapa allméant valmaende i form av
god arbetsanda eller atmosfar, har ocksa en viktig roll. Det &r viktigt med varakt-
ig arbetsmotivation eftersom personalen ar organisationens tillgang.

BILAGA 2 Intervju med Janne Marin
Position: Restaurangschef pa Savoy

1. Mitka asiat kuuluvat tyotehtaviinne?

Ravintolapaallikkond olen tulosvastuussa Savoyn ravintolatoiminnasta.  KaikKki
mitd ravintolassa tapahtuuu kuuluu vastuualueisiini.

2. Miten kuvailisitte johtamistyylianne?

Johtajuustyylidni voisin erityisesti kuvailla siten, ettd haluan rohkaista alaisiani
ottamaan vastuuta, ja olemaan tydssadn oma-aloitteisia.

3. Millaista johtajuustyylia pitéisitte hyvana?

Hyva johtajuustyyli on mielesténi tilaa-antava. Talla tarkoitan sitd ettd esimies
antaa alaisilleen tilaa, joka taas kannustaa luovuuteen. Esimiehen tulisi mielesta-
ni mahdollistaa sen ettd alaiset voivat kehittdd luovuuttaan eri tavoin.

4. Millainen johtajuustyyli edistdd mielestanne tehokkuutta ja motivaatio-
ta alaisissa?

Mielesténi esimiehen tulisi olla nimenomaan jamakka ja omata selkedt linjat joh-
tamisessaan. Mutta sekin on tarkeatd ettei esimies pida alaisiaan liian tiukasti na-
russa ja ole koko ajan niin sanotusti “sdttimdssd”, vaan luottaa alaistensa ammat-
titaitoon. Aikatauluista tulee pitdd kiinni, mutta esimiehen tulisi silti antaa alai-
silleen pelivaraa” eri muodoissa.

5. Miten esimies voi edistda luottamusta alaistensa parissa?

Konkreettinen esimerkki on esimerkiksi se ettd esimies tietdd mitd on tekemassé,
eli rautainen ammattitaito ja vankka kokemus. Tarkedtd Iluottamuksen kannalta
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on se ettd esimies pitdd alaisilleen antamat lupaukset, ja nayttdd itse hyvaa esi-
merkkid tyossaan.

6. Mika on mielestanne esimiehen tarkein tehtava?

Esimiehen tulee hallita kokonaisuus. Tama tarkoittaa sitd ettd hénelld on selked
kuva siitd mitd ollaan tekeméssa.

7. Kaytatteké mielestanne eri johtamistyyleja eri tilanteissa?

Kylla ehdottomasti, tilanne ratkaisee sen minkalaista tyylia kaytdn. Tiukemmat
ja hankalammat tilanteet vaativat johtamistyylin joka voi esimerkiksi olla va-
hemmén tilaa antava”, ettd teen jonkun paatdksen kysymatta alaisten mielipi-
dettd. Jotkut isommat tai tarkedmmat tilaisuudet (erityistapaukset) tekevét sen et-
td voin kayttdd “tiukempaa” johtamistyylid, tai ettd se on erityisen jaméikka.

8. Mitkd ovat mielestéanne yleisimmat syyt alaisten tyémotivaation puut-
tumiseen?

Tyomotivaatioon vaikuttavat monet tekijat. Ehka wvoisin sanoa ettd yleisin syy
voisi olla se ettd tyontekijoitd pidetdan liian tiukalla, ettd esimies on liian kont-
rolloiva. Jos ndin k&y, niin luovuudelle ei jaa tilaa, mik& taas johtaa siihen ettd
tydmotivaatio Karsii.

9. Mitka tekijat voisivat edistdd tyémotivaatiota ja positiivista asennetta
tyohon? Mitkd tekijat taas vaikuttavat puuttuvaan tyomotivaatioon
alaisten keskuudessa?

Ensinndkin tulisi ihmisellda jos mahdollista, olla eldméssd perusasiat kunnossa.
Kun ihminen voi fyysiseti ja psyykkisesti hyvin, niin I6ytyy my0ds motivaatiota
tehdd toitd. Erds hyvin tarked tekija on myos se, ettd tyokalut ovat kunnossa tyo-
paikalla, eli tydkalujen tulisi toimia moitteettomasti. Jos ndin ei ole, niin se é&r-
syttdd tyontekijoita. Esimies/johtaja voi vaikuttaa suoranaisesti alaistensa tyomo-
tivaatioon esimerkiksi siten ettd ei “kyttdd” tai oikaise alaisiaan koko ajan, ter-
veellisella pohjalla oleva, reilu ja mukava tyOilmapiiri vaikuttaa myos positiivi-
sesti tydmotivaatioon.

10. Mik& merkitys on mielestéanne tyontekijoiden palkitsemisella?

Mielestani on hyvin lyhytndkoistd johtaa palkitsemisella. Jos esimies kayttda
nin sanottua “porkkana-johtamista”, niin siitd tulee helposti kierre. Tamid tekee
sen ettd lopulta mikdan ei riitd, jos tyontekijat tottuvat palkintoihin. Tam& on
mielesténi tuhoon tuomittu juttu. Samoin on “kepilld johtaminen” myOs yhtd tu-
hoon tuomittua.

11. Miksi ja miten esimiehen tulisi edistdd vahvaa ja kestavaa tydmotivaa-
tiota tyopaikalla?

Esimiehen tulisi tehdd selvdksi alaisille tavoitteet, mitd alaisitta vaaditaan, ja olla

itse hyvana esimerkkind jokap&ivdisessd tydssdan. Kysymykseen miksi tyomoti-
vaatiota tulisi edistdd, on yksinkertaisesti se, ettd alaisista saa eniten irti kun mo-
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tivaatio tyontekoon on kohdallaan. Hyvinvoivat ja motivoituneet tyontekijat suo-
rittavat tyonsa hyvin ja tehokkaasti.

BILAGA 3 Nina Lager
Asema: Johtava matkailutiedottaja

Helsingin kaupungin matkailuvirasto

1. Mitka asiat kuuluvat ty6tehtaviinne?

Toimin johtavana matkailutiedottajana Helsingin kapungin matkailu ja kongressitoimis-
tossa. Ydinteehtdvani on vastata kaupungin matkailu ja neuvontapisteistd, niiden toi-
minnasta ynna kehittdmisestd. Neuwvontapisteita 6ytyy taman esplanadin pisteen lisak-
si péérautatieasemalta, sekd kesaisin toimintaa on myds hernessaaren risteilylaiturin ku-
peessa. Taman likséksi on kesdisin 24 kappaletta kiertdvid turistioppaita jotka kiertavat
kaupungin keskustaa.

2. Muillaista johtamistyylid kaytatte ja millaista tyylid pidatte hyvana?

Viime aikoina olen paljonkin pohtinut johtajuutta, ja olen tullut siihen tulokseen ettd
kun puhutaan ihmisten ja toiminnan johtamisesta, niin n&itd kahta kasitettd ei voida
erottaa toisistaan. Uskon vahvasti siihen ettd ihmisid johdetaan nimenomaan ihmisten
inhimillisellda  johtamistyylilla. Tamd tarkoittaa siis sitd ettd toiminnan johtaminen tapah-
tuu ihmisten kautta ja ihmisten awvulla. N&en ehdottomasti niin ettd kaikkien alaisten ke-
hittdminen, heidan kouluttamisensa, ja heiddn motivointi kannattaa! Nain mielestéani
johdetaan kaikkein parhainten, ja tallainen on oma johtamistyylini.

3. Millainen johtajuustyyli edistdd mielestanne tehokkuutta ja moti-
vaatiota alaisissa?

Mielestani empaattinen sek& humaani johtamistyyli tekee sen parhaiten. Téllaisella joh-
tamisella uskon etti myOs pddstddn yhtd hyvin tuloksin kuin “védépelityylild”, joka
usein tarkoittaa kaskyttdmista.

4. Miten esimies voisi edistad luottamusta alaistensa parissa?

Jotta esimies tai johtaja voisi nauttia luottamusta alaistensa parissa, niin hanen tulisi olla
ammattilainen ja asiantuntija itse, eli omata asiantuntijan rooli. Tatd pidan erittdin tar-
kednd. Esimiehen roolin kuuluu ydinvastuu, ja se ettd tavoitteisiin padstaan. Yrityksen
strategia mddrittelee tavoitteet, ja esimiehen tehtdva on katsoa ettd niihin padstaan. Jos
esimies haluaa edistdd luottamusta alaistensa parissa, niin hanen tulisi myds muistaa
motivoida heitd pa&semaan tavoitteisin! Esimies niin sanotusti mahdollistaa tyotekijoi-
den onnistumiset.
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5. Mika on mielestanne esimiehen tarkein tehtava?

Mielestani esimiehen tdrkein tehtdvd on péhkindkuoressa henkiloston onnistumisen
edellytykset. Eli henkiloston “onnellisuus”. Olemme tyOpaikkalla etupddssa tekeméssé
toitd, ja jotta onnistuisimme siind hyvin tarvitsemme sitoutuneisuutta, eli ettd henkildsto
on sitoutunut tydhon. Tatd ei saada ellei henkilokunta tunne olevansa oikeassa paikassa,
ja kokevansa tekevén tarkeatd tyota.

6. Kaytatteké mielestéanne eri johtamistyyleja eri tilanteissa?

Mietittydni hetken wvoisin todeta ettd johtamistyylini ei oikeastaan muutu tilanteiden
mukaan. Pyrin kaikissa tilanteissa olemaan “tasaisesti motivoiva”, ja en koe ettd tilan-
teella on vélid. Kayttaytymiseni alaisiani kohtaan ei muutu, vaikka tulisi niin sanottu
“tiukka paikka”, koska se ei ole luonteenomaista minulle. Tahdn haluaisin lisdtd ettd ke-
sésesonki on aika jolloin virasto kdy Kierroksilla, mutta silloinkin pyrin olemaan oma
itseni ja séilyttimaan maltin, se on alaisia kohtaan oikein.

7. Mitkd ovat mielestéanne yleisimmat syyt alaisten tydmotivaation
puuttumiseen?

Yksi syy on varmasti jos tyontekijoille ei ole kerrottu ettd miksi sitd ty6ta ehddan, eli
tyontekijan omaa osuutta ei ole Kkerrottu. Jos henkilostolle ei kerrotta strategioita seké
tavoitteita, ja mitd henkilostoltd vaaditaan, niin se voi johtaa puuttuvaan tyomotivaati-
oon.

8. Mitka tekijat voisivat edistdd tyomotivaatiota ja positiivista asennet-
ta tydbhon? Mitka tekijat taas vaikuttavat puuttuvaan tyomotivaati-
oon alaisten keskuudessa?

On tarkedd ettd tydymparistossa on oikeanlaiset tyovélineet. Tama voi esimerkiksi tar-
koittaa hyvaa tyOergonomiaa, tai hyvin toimivaa laitteistoa. Jos ndmé asiat eivat ole
kunnossa se voi helposti aiheuttaa artymystd ja sitd kautta heikkenevaa tyomotivaatiota.
Toinen asia joka vaikuttaa motivaatioon on uskallus tai oikeus tehdd omia paatoksia.
Ettd tyontekijoille on annettu “avaimet” ratkoa ongelmatilanteet iman esimichen -erillis-
td lupaa. Yleinen syy taas puutuvaan tydmotivaatioon on mielestdni huono tiedonkulku
tyopaikalla. Alaisia voi hyvin paljon drsyttdd se ettd he eivat saa tarpeeksi tietoa silloin
kun pitdisi, eli oikeaan aikaan. Esimies on tdssa ehdottomasti avainasemassa. Esimie-
hen tehtdviin kuuluu varmistaa hyva tiedonkulku tyotiimissa. Toinen asia joka my6s voi
arsyttdd tai vahentdd tyomotivaatiota on lika hierarkisuus, eli jos paatoksentekija/tekijat
ovat liian kaukana itse tyontekijasta.
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9. Mika merkitys on mielestéanne tyontekijoiden palkitsemisella?

Palkitsemisella voi olla merkitystd, mutta se ei ole meidan organisaatiossa itseisarvo.
Tosin  kylld kuulumme tulospallkio-jérjestelméan piiriin.  Tosin palkitseminen voi olla
muutakin kuin rahallista palkitsemista, esimerkiksi yhtein virkistyspdivd. Tama on mie-
lesténi erittdin positiivista ja voi edistdd hyvaa tiimihenkeé.

10. Miksi ja miten esimiehen tulisi edistdd vahvaa ja kestavaa tyomoti-
vaatiota tyopaikalla?

Jotta tyomotivaatio olisi pysyvaa ja kestavad, tulisi henkildston voida hyvin. Henkilosto
toimii  yrityksen ké&yntikorttina ulospéin, ja vain motivoitunut ja hyvinvoiva henkilosto
pystyy suorittamaan tehtdvansa hyvin. Se on yrityksen voimavara. Matkailuala on todel-
la hyva esimerkki nakyvilla olevasta henkilokunnasta. Motivaatiota tulisi myos edistdé
ettd tyotiimissa tulisi esille erilaista osaamista. Jos motivaatiota ei ole, niin tyontekijoilla
ei ole halua tuoda esiin lahjojaan mistd koko tiimi tai organisaatio voisi hyotya.

BILAGA 4 Kim Palhus

1. Mitka asiat kuuluvat tyotehtaviinne?

Tyotehtdvani  pahkindkuoressa ovat Hanasaaren ravintolan liketoiminnasta vastaami-
nen, liiketoiminnan suunnittelu, operatiivinen johto, ja tulosvastuullisuus.

2. Miten kuvailisitte johtamistyylianne?

Johtamistyylini on “seuraava”, eli tarkkaileva. Seuraan ympiristodni tarkasti sitd mitd
tapahtuu. Pyrin myds siihen ettd tyylini olisi kannustava, mika mielestani tarkoittaa etta
johtaja antaa palautetta. Tosin kylld enimmikseen sorrun nin sanottuun “arvioivaan”
tyylin. Minulla on taipumus arvioida hyvin Kriittisestikin asioita, mik& ei aina ole hyva
asia. Tosin haluan olla rehellinen! Vuosien mittaan olen kylla pikkuhiljaa oppinut esi-
miehend antamaan enemmén palautetta. Opin tdman ehkd parhaiten kun olin Laureassa
opettajana, koska opettaminen tapahtuu hiukan eri kontekstilla kuin johtaminen tavalli-
sessa tyotiimissé.

3. Millaista johtajuustyylia pitéisitte hyvana?

Pidan hyvani tyylind sitd jos johtaja osallistuu, mik& ei aina tarkoita sitd ettd esimies
tekee samoja tOitd kuin alaiset mutta muuten osallistuu eri tavoin. Osallistumisella joh-
taja viestittdd ettd on Kiinnostunut siitd mitd alaiset tekee, ja se on myds mahdollisuus
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tutustua tyotiimiinsg, mik& myos on tarkedd. Tyontekijoille on merkitsevad se ettd es-
mimies osoittaa, ettd haluaa olla heiddn kanssaan tekemisissa. Esimiehen tulee seurata
péivittaisia tapahtumia/prosesseja, koska voi tulla muuttuvia tekijoita mista olisi tarkeaa
saada tieto. Toinen erittdin tdrked hyvan esimiehen ominaisuus on kannustavuus, mita
vieldkin yritdn itsessani kehittdd. Rakentava palaute, oli se sitten positiivinen tai nega-
tiivinen on tyontekijoille tarkeaa.

4. Millainen johtajuustyyli edistdd mielestanne tehokkuutta ja mo-
tivaatiota alaisissa?

Johtaja voi saada tdmén aikaan olemalla osallistuva, kannustava, ja huomioiva alaisia
kohtaan. Motivaatiota voi myds edistdd antamalla paivittdin palautetta, oli se sitten hy-
vad tai huonoa. Tassd haluan korostaa edelleen sita etta esimiehen tulee olla rakentava!
On tarkedd ettd esmies edistdd avointa keskustelua, ja ottaa myds huomioon alaistensa
erityisosaamisen. Kaikkihan me haluamme ettd meidat huomioitaisiin yksiloind. Usein
taméd unohtuu tyopaikoilla. On toki my0s paikallaan ettd johtaja muistaisi yrityksen ar-
vot, eli milld lailla tulisi toimia. Taté tulisi itseltdédn kysya.

5. Miten esimies voisi edistdd luottamusta alaistensa parissa?

Kasittadkseni ainoastaan silla tavalla ettd esmimies on ldsnd. Pitdméalla toiminnan avoi-
mena ja puhumalla alaisilleen voi nauttia luottamusta. Esimiehen tulisi myds ottaa alai-
set mukaan paatoksentekoon tavalla tai toisella. Usein jo kysymélld alaisten mielipidet-
t4, voi esimies vaikuttaa siihen ettd yksild tuntee voivansa jotenkin vaikuttaa asioihin.

Mielipiteiden kuunteleminen on hyvd, mutta ne tulisi myds todella huomioida kun péa-
tokset tehdaan.

6. Mika on mielestanne esmimiehen tarkein tehtava?

Minun tapauksessa tarkein tehtdva on olla esimiesten tukena. Mielestani esimiestyd on
ensisijaisesti olla tyontekijoitd/muita esimiehida varten, eikd ensin asiakasta varten. Néen
alasta rippumatta useinkin sitd ettd esimies on enemmén “asiakaspinnassa”, eikd ensisi-
jaisesti tiimidnsa varten.

7. Muuttuuko johtamistyylinne tilanteiden mukaan?

Kéyttaydyn erilailla tilanteiden mukaan, vaikka oppien mukaan niin ei tulisi tehda! Mie-
lestani johtamistyyli eldd tilanteiden mukaan, eli ollaan tietyssé tilanteessa, ja joskus
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vaan on pakko kayttaytya tietylld tavalla. Joskus vaaditaan tiukkuutta. Joskus tulisi ir-
tautua tilateesta ja miettia, eli tarkastella mitd on tapahtumassa. Henkilokunnan konflik-
titilanteet ovat erityisen hankalia, koska tunteet voivat olla pinnassa. Silloin voi pieni
“hengitystauko” olla paikallaan.

8. Mitkd ovat mielestanne yleisimmat syyt tyémotivaation puuttu-
miseen?

Mielestani yleisin syy on se ettd ei ole ilmoitettu mitd alaisilta odotetaan. Tamé aiheut-
taa hdmminki& ja sitd kautta puuttuvaa tyomotivaatiota. Jos tyontekija ei ole tietoinen
yrityksen arvoista tai toimintatavoista, se voi myds aiheuttaa motivaatioongelmia. Jos
yksilo ei tiedd miksi sitd tyota tehdaén, ja mitkd ovat strategiat, ynnd vaatimukset niin
sekin aiheuttaa puuttuvaa motivaatiota. Tilipussi yksin ei takaa ettd tydssa viihdytaan!
My0s palautteen puuttuminen on tyontekijan kannalta huono juttu.

9. Mitka tekijat voisivat edistdd tyOmotivaatiota ja positiivista
asennetta ty6hon? Mitka tekijat taas vaikuttavat puuttuvaan
tyomotivaatioon alaisten keskuudessa?

Kehittymiskeskustelulla on tydmotivaatiota edistdva vaikutus, tosin tdmé tapahtuu vain
kerran, tai pari vuodessa.S&annélliset palaverit tyopaikalla ovat mahdollisuus avoimeen
keskusteluun, mika voi myos olla edistava tekija. Asioiden tiedottamisella on myds po-
sitiivinen vaikutus, jos se tehdd&n hyvin. Jos tiedonkulku ei jostain syystd toimi, se to-
della &rsyttdd tyontekijoitd. Taas haluan korostaa ettd esimies on alaisiaan varten, eli
hanen tulee tiedottaa tarkeistd asioista eteenpdin ettd tydtiimi voi hoitaa asiat parhaalla
tavalla!

10. Millainen vaikutus on mielestéanne tyontekijoiden palkitsemisel-
la?

Palkitsemisella voi mielestani olla suurikin merkitys. Jos tyontekijoitd palkitaan jollain
tavalla, se voi lisdtd ettd he tuntevat ettd tyd huomioidaan erityisesti. Palkitseminen ei
aina tarkoita materiaa, se voi olla jonkinlainen tiimille jarjestetty erityistapahtuma, mita
meilla taalla Hanasaaressa on ollut paljon. Viimeksi lahdimme kahdeksi paivaksi pal
kintoreissulle Tukholmaan. Tama my0s lisasi hyvad tiimihenked! Jokapéivdisessa tyos-
sd esimies voi “palkita” alaisensa antamalla heille palautetta! Siitd tulee usein hyvd mie-
.

11. Miksi ja miten esimiehen tulisi edistdd vahvaa ja kestavaa tyomo-
tivaatiota tyGpaikalla?

Koska henkilokunta on yritykselle térked, ja se on voimavara. Talla alalla erityisesti,
missd palvellaan asiakkaita. On tarkedéd ettd henkilokunta jaksaa ja viihtyy tyossaan. Ei
ole kenenkddn etu ettd tyOsuhteet ovat lyhyitd, ja tdhdn voi vaikuttaa siten ettd tehdaan
tyotd sen eteen ettd henkilokunta olisi motivoitunut. Kysymykseen miksi- niin haluan
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my0s sanoa ettd puuttuva motivaatio ja toissa jaksaminen tuo myds sairauslomia, mik&
ei tietenk&én ole hyva asia.

BILAGA 5 Avri VilkKi
Asema: Hotellinjohtaja
1. Mitka asiat kuuluvat ty6tehtaviinne?

Tyotehtaviini kuluu Hanasaaren liketoiminnan johtaminen, KiinteistOvastuu, atk-vastuu,
hankintoihin lityvat vastuuasiat, ja talousvastuu.

2. Miten kuvailisitte johtamistyylianne?

Johtamistyylini on jollakin tapaa demokraattinen, mutta siind mielessa auktoritdarinen
ettd mind kylld vaadin alaisiltani tiettyjd perusasioita mistd en anna periksi. Perusasioita
ovat esimerkiksi ettd tyot hoidetaan moitteettomasti, ja ettd asiakas on ykkonen. Demo-
kraattisella tyylilld tarkoitan ettd haluan antaa alaisilleni tilaa tehdd jokapaivéisida péa-
toksid mitkd koskee tyotehtdvid, esimerkiksi ongelmatilanteita. Ettd alaisilla on avai-
met” toimia.

3. Millaista johtamistyylia pitaisitte hyvana/tehokkaana?

L&snd olevaa, kuuntelevaa johtamistyylid. Mielestdni on erittain tirkedd ettd alaiset ovat
selvasti tietoisia siitd mitd heiltd vaaditaan ja mitkd tavoitteet ovat. Minulle on myos
tarke&dd ottaa hiukan etdisyytta alaisiini, mutta kuitenkin kommunikoida heidén kanssaan
avoimesti.

4. Millainen johtajuustyyli edistaa mielestanne tehokkuutta ja mo-
tivaatiota alaisissa?

Johtajuuden tarkoitus on tuottaa tulosta, siksi sanon “tulosta tuottava tyyli’, silld tyolid
pyritdédn aina johonkin. Toisaalta paitsi ettd tehokkuusvaatimus ndkyy tuloksessa, niin
sen tulisi myds nakyd alaisten tydmotivaatiossa niin ettd myds tyontekijat ymmartad ta-
voitteiden merkityksen jokapéivaisessd tydssa. Jos Vleisesti puhutaan tyomotivaatiosta
niin sellainen johtamistyyli olisi varmaan paikalllan mikd antaa sopivassa mittakaavas-
sa vapautta ja vastuuta, ynna samalla myos haasteita!
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5. Miten esimies voisi mielestanne edistdd luottamusta alaistensa
parissa?

Varmasti silla tavalla ettd toimii itse hyvand esimerkkind ty6ssédan. Tamé tulisi tapahtua
kaikessa mita esimies tekee. Jos ei itse ole hyva esimerkki ei voi olla uskottava. Esimie-
hen tulisi myds pitdd ne lupaukset mitkd antaa, muuten alaiset pettyvat héneen. Jos tie-
tad ettd jotain ei voi toteuttaa, niin on parasta olla lupaamatta. Asioista rehellisesti vies-
timinen on myds melestani merkittdvan tarkedd, mika tarkoittaa ettd on riittdvan avoin.

6. Mika on mielestanne esimiehen tarkein tehtava?

Esimiehen tarkein tehtdvd on saada alaisensa ja organisaatio toimivaan silld tavoin ettd
syntyy tuloksia. Silloin kaikki ovat tyytyvaisia!

7. Muutuuko johtamistyylinne tilanteen mukaan?

Kylla jonkun verran, mutta ei likaa voi olla tuuliviiri, vaan esmimiehen tulisi pyrkid
olemaan tasainen johtamistyylilladn. Kuten jo mainitsin niin tietty johtamistyyli lisaa
alaisten luottamusta esimieheen. Tyontekijoiden tulisi jollain tapaa tietdd tai omata jon-
kun sorti haju siitd miten esimies reagoi tietyissd tilanteissa. Tosin olen sitd mieltd ettd
tietynlaiset tilanteet vaati erityistd huomiota niin ettd johtamistyyli voi vaihdella. Se voi
my0s rijppua ihmisestd, kenen kanssa on tekemisissd yms.

8. Mitkd ovat mielestéanne yleisimméat syyt tyomotivaation puuttu-
miseen?

Jos tyontekijélle ei ole selvdd mitkd ovat tavoitteet niin tyomotivaatio karsii. Tamd on
todenndkdisesti yleisin syy. Toinen syy voi olla siind jos on erimielisyyttd siitd milla
keinoilla tavoitteisiin padstadn. Syitd voi mielestani myds olla vadranlainen palkkaus,
jos tyontekija kokee ettd palkka ei vastaa vaatimuksia.

9. Mitkd tekijat voisivat edistdd tyomotivaatiota ja positiivista
asennetta tyohon? Mitka tekijat taas vaikuttavat puuttuvaan
tyomotivaatioon alaisten keskuudessa?

Yhteisilla  sopimuksilla  voidaan jossain méarin edistdd tydmotivaatiota ja positiivista
asennetta tyohon. Yhteiset pelisdanndt ovat tarked asia tyopaikalla, mitd kaikkien tulisi
noudattaa. Tyokalujen tulee myds ehdottomasti olla kunnossa, jos ne taas eivét ole, niin
tydmotivaatio laskee. Esimiehen kannustamiselll on myds positiivinen vaikutus. ESi-
miehen suullinen palaute on konkreettinen esimerkki tyontekijoiden arvostamisesta.
Vaikka palaute olisi negatiivista niin sen voi sanoa rakentavasti. Myds negatiivinen pa-
laute voi kehittdd tydyhteisdd, jos se annetaan rakentavasti.

10. Mik& merkitys on mielestanne tyontekijoiden palkitsemisella?
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Alaisten palkitseminen ja palautteen antaminen kulkevat kasi kadessd. Alaiselle palaute
voi olla palkinto milld on V&lig, ja tdmd on jotain mitd esimiesten tulisi tehdd useammin
Palkitseminen voi mielestani tarkoittaa moniakin eri asioita. Noin yleisesti ottaen palkit-
semisella on tietty merkitys, mutta mielestani aineellinen palkitseminen ei ole se tarkein
tai tehokkain koska se ei ole kauaskatsoista. Rahalla voidaan vaikuttaa positiiviseen
asenteeseen tietyssd madrin, mutta se ei yksin ratkaise. Jos tyOyhteisdssa on motivaatio
tai asenneongelmia niin niitd ei pelkastdén rahalla ratkaista.

11. Miksi ja miten esimiehen tulisi edistda vahvaa ja kestavaa tydmo-
tivaatiota tyopaikalla?

Jos pysyvdd tai kestdvaa tyomotivaatiota ei ole, niin tyon kehittdminen ja tavotteiden
saavuttaminen hankaloituu tai estyy. Tyomotivaatiota tulisi kehittdd senkin takia etta
tyontekijoiden hyvinvointi  pysyisi  sellaisella tasolla ettd tyon laatukin on hy-
vad/korkeaa. Ty on niin iso osa ihmisen eldmad, ettd on tarkedé voida hyvin ettd jaksaa
toissé. Usein tydmotivaatioon vaikuttavat myods asiat jotka eivat lity ty6hon.

BILAGA 6 Christina Eriksson

Receptionschef pa Crown plaza

1. Kan Nivanligen beskriva era arbetsuppgifter?

Jag dr da alltsd receptionschef har pa Crown Plaza som hor till Restel kedjan som sam-
manlagt har 349 hotell. Det mesta av mitt jobb &ar faktiskt arbete vid receptionen, vilket
betyder att jag gor mycket likadana arbetsuppgifter som mina medarbetare. Jag ar chef
for hela receptionen, piccolo och conciergeservicen. Mitt jobb &r for det mesta att
checka in-, och ut kunderna, fakturering, och andra vanliga arbetsuppgifter i reception-
en.

2. Hur skulle ni berskriva er ledarstil?

Det ar ett faktum att jag ar sa javla demokrat! Detta kan bero pa att jag bott samt arbetat
i Sverige manga ar. Det hanger fortfarande pd mig att man skall vara demokrat, eller har
en aning svart att vara nagonting annat. Att vara en demokratiskt ledare innebar ju till en
stor del det att man tar beslut som en grupp. Jag vill gora manga av sa kallade vanliga”
arbetsuppgifter sjélv, eftersom jag vill visa for mina medarbetare att jag &r intresserad
av deras jobb. Jag tror ocksa att pa detta satt kan jag och hela arbetsteamet uppna battre
resultat. Jag ar som sagt en demokratisk ledare, men jag stéller nog &ven krav pa mina
medarbetare. Att vara demokratisk innebér att fraga medarbetares asikt, men det det be-
tyder inte att det inte skulle stallas nagra krav.

64



3. Hurudan ledarstil anser ni att ar bra/effektiv?

Forst och framst skall en ledare vara réttvis och halla vad man lovat. Sedan skall man ha
“raka ror”, viket betyder att man kommunicerar Oppet med sina medarbetare. Till sist
vill jag hdr namna att en bra ledare ger &ven respons.

4. Hurudan ledarstil anser ni att medfér mest produktivitet samt arbetsmoti-
vation for medarbetare?

Har dr jag tvungen att ingen tjata pa att man borde vara iallafall lite demokratisk. En
chef borde med andra ord visa att hon &r intresserad av vad medarbetarna gér genom att
gora mangsidiga arbetsuppgifter sjélv.

5. Vad tycker Ni att en chef borde gora for att medarbetare skall ha
fortroende for henne?

Att lyssna pa medarbetares synpunkter pa saker ar viktigt. Man skall inte bara lyssna
utan ocksa ta synpunkterna pa allvar. Att halla vad man har lovat ar ocksa en viktig for-
troendefraga.

6. Vad anser ni att ar chefens framsta uppgift?

Det ar att se till att de anstallda har verktygen for att utfora sitt jobb bra! Aven skall man
se till att dessa verktyg fungerar. A och O ar att mjligheter finns for varje medarbetare
att gora jobbet bra.

7. Anser ni att ni anvander olika ledarstilar i olika situationer?

Jo, det &r situationen som avgor. Ibland bara funkar det inte att vara snédlll Under hogsé-
song till exempel blir det ofta mycket stressigt, och det finns ocksa andra situationer
som kraver hardare tag.

8. Vad kan det bero pa att anstallda har brist pa arbetsmotivation?

Om arbetsverktygen inte ar i ordning lider motivationen. Om inte kommunikationen pa
arbetsplatsen fungerar ar det ocksa daligt. Att inte fA klara direktiv pa arbetsuppgifter &r
inte heller bra, och enligt mig ar det en vanlig orsak for dalig motivation.

9. Hurudana faktorer anser ni att ger positiva attityder till arbetet? Vilka an-
ser ni att skulle varade framsta orsaker till missndje med arbetet?

Forst och framst skall en anstélld tycka om eller vara intresserad av det arbete man gor.
Det skall finnas ett grundliggande intresse eller en “eld”. Om man dr missndjd med
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sjalva arbetet, syns det genast. Man skall som chef ocksa kunna ge positiva influencer
och respons. Uppbyggande respons &r viktigt.

10.Vad har beloning eller feedback for betydelse for den enskilda individens
arbete?

Jag anser att det har betydelse. Dock ar det sa att for vissa ar feedback viktigare an for
andra. Beloning i pengar ar inte den enda beloningsform man kan anvénda, det finns
manga andra beloningsformer som ocksa &r bra.

11.Hur och varfor skall chefen utlésa stark och varaktig arbetsmotivation
bland sina medarbetare?

Om man som chef vill uppna goda resultat samt faktiskt uppna malen som organisation-
en har, sa ar det viktiggt med motivation. En valmaende personal har oftast ocksa ar-
betsmotivation. En hotelldirektor till exempel, har inte kontroll éver vad som hander
dagligen i receptionen. Receptionspersonalen kan inte vid problemsituation alla ganger
kalla pa hotelldirektéren, utan ha “nycklarna” att 16sa problemet sjalv. Om man inte ger
personalen ansvar eller mojlighet till sjalvstandig problemldsning sa tryter motivation-
en. Personalen dr ocksd hela organisationens ’kraftkilla” och skall vara motiverad for
att uppna malen!
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