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Problem: Forskningen kring ledarskap dr omfattande och manga forskare har kommit med f6rslag
pa definitioner och teorier men ingen har lyckats fullt ut. De fa som existerar dr generella och
tillimpas oavsett kontext. Detta sker dven inom hotellbranschen vilket vi inte anser ger en
rittvisande bild av ledarskapet da det 4r en bransch som till stor del bygger pa relationer, ar

dynamisk samt bestar av komplexa system.

Syfte: Vart syfte med denna uppsats ar att beskriva hur ledarskap uppfattas och kommuniceras av
ledare i en serviceverksamhet. Vi vill belysa dmnet for att 6ka intresset for fortsatt forskning inom

omradet.

Metod: For att genomfora vart syfte och vara fragestillningar har vi anvint oss av en kvalitativ
metod. Vart empiriska material har samlats in genom intervjuer och observationer pa tre hotell. Det
empiriska materialet har sedan strukturerats, redovisats och analyserats genom befintlig

ledarskapsteori om roller och ledarskapsstilar samt kontext.

Slutsatser: Vi har i denna uppsats kommit fram till att ledare inom hotellbranschen anvinder sig av
olika roller och ledarskapsstilar f6r att kommunicera sitt ledarskap. Samspelet mellan dessa ar
komplext och beror pa den kontext ledarna befinner sig i. Vi har funnit att ledarskapet som

kommuniceras dr personbundet, kontextbundet och inte statiskt.
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Problem: The research of leadership is extensive; many researchers have made attempts to define
the term, without complete success. The few that exist are general and are used with no
consideration of the context. This is also the case in the hotel business, which, according to us, does
not give a fair picture of leadership, since this business in large is dependent upon the relations that

it includes, is dynamic and built upon complex systems.

Purpose: Our purpose with this paper is to describe how leadership is understood and
communicated by leaders in a service organisation. We wish to highlight this subject in order to

increase the interest for further research.

Methodology: To carry our purpose through and to answer our questions we have used a
qualitative method. We have gathered our empirical material through interviews and observations at
three different hotels. We have structured, accounted for and analysed this material through existing

theories of leadership.

Conclusions: In this paper we have come to the conclusion that leaders within the hotel business
use different roles and styles of leadership in order to communicate their leadership. The interaction
between these is complex and dependent on the context the leaders are in. We have found that the

leadership communicated is bound to a person, a context and that it is not static.
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1. Inledning

Vi vill i den har inledande delen av uppsatsen ge dig som liisare en inblick i ledarskap inom hotellbranschen.
Forst presenterar vi utvecklingen av ledarskapsbegreppet, gar igenom problembeskrivningen, beskriver vart syfte och
de fragestdllningar som skall besvaras samt vilka avgransningar vi har valt att gora. V'i avslutar detta kapitel

med en disposition av arbetet, ddr vi ger en dverblick i hur vi har valt att ligga upp uppsatsen.

"Leadership may be considered as the process (act) of influencing the activities of an organized group in
its efforts toward goal setting and goal achievement”

Stogdill i Parry & Bryman 2006: 447

Vad innebir egentligen ledarskap? Det ér en fraga som manga forskare har stillt sig under lang tid
och trots manga forsok att finna en gemensam definition och teori pa vad det innebir, synes det
som att ingen har lyckats fullt ut. Avsaknaden av en klar och tydlig definition speglar sig i en
férvirring hos minniskors anvindning av begreppet'. Komplexiteten i att definiera ledarskap,
samt att det ses som en stor del 1 vart vardagsliv och yrkesliv, har gjort det till ett intressant amne

bland forskare.?

1.1 Ledarskapets utveckling

Synen pa vad ledarskap innebir har genomgatt manga olika faser. Ken W. Parry och Alan
Bryman menar att utvecklingen kan delas in 1 fem olika tidsperioder. Den forsta perioden stricker
sig fram till 1940-talet och kallas The Trait Approach. Forskare ansag att det som skilde en
ledarperson frin en icke ledarperson var personens personliga kvaliteter och egenskaper, som var
medfédda och inte kunde liras upp.’ Bade Sigvard Rubenowitz och Birgitta Ahltorp diskuterar
att det fanns en svarighet i att hitta sirskilda egenskaper som karaktiriserar en framgangsrik
ledare, vilket ledde till att forskare andrade fokus fran att titta pa egenskaper och
personlighetsdrag, som Parry och Bryman belyser, till fokus pa ledarens beteende.* Detta leder in
pa den andra perioden The Style Approack’. Denna period strickte sig till 1960-talet och till skillnad
fran den forsta perioden ansags ledarskapet inte vara medfétt utan nagot som kunde liras och

trdnas upp, da forskarna insdg att beteenden var férinderliga. Genom studerandet av beteenden

I Alvesson & Deetz 2000: 63

2 Bryman 1996: 276 jfr Parry & Bryman 2006: 447
3 Parry & Bryman 2006: 448

4 Ahltorp 2003: 19 jfr Rubenowitz 2004: 129

5> Parry & Bryman 2006: 448



kunde forskare nu urskilja att vissa ledarstilar skapas.” De upptickte snart att en ledarskapsstil 4r
beroende av kontext och det leder in pa nista period som kallas The Contingency Approach. Denna
period var en del av det sena 60-talet och hir insag forskarna att ledarskapet tog form beroende
pa olika situationella faktorer’ sisom olika férutsittningar och tidspunkter®.

Den fjirde perioden vixte fram under 1980-talet och den kallades f6r The New
Leadership Approach’. 1.edarna som ingar i det Nya Ledarskapet ir drivna av ledarskapets mening
snarare 4n de processer som ledarskapet bestir av'’. Forskare ansig att denna syn p4 ledarskap
gav for stort fokus pa ledaren och att det bland annat skapade narcissism och storhetsvansinne.
Diirf6r utvecklades det under sent 1990-tal en femte period Post-Charismatic and Post-
Transformational Leadership. Hir ansags det att ledaren besitter tyst kunskap som anvinds nir
ledarskap utovas i team.'" Ahltorp menar att ledarskapet i dagens forskning kopplar samman
ledarskap med teamarbete och bland manga fler delar hon in ledarskapet i chefskap och
ledarskap.'> Vi hoppas att denna historiska beskrivning av ledarskap skapar en forstaelse for hur
komplext och flertydigt det 4r'’ och att den skapar en grund for din forstielse for vir studie om

ledarskap.

1.2 Hotellbranschens komplexitet

Serviceorganisationer bestar av komplexa system, vilket d&ven pa manga sitt karaktériserar
hotellverksamheter.'* Fiona Wilson skriver "A# vara chef fir ett hotell ir inte detsamma som att vara chef
[for ndgon annan organisation.” " Fér att en person ska kunna bli ledare inom ett hotell krivs oftast
att han har arbetslivserfarenhet fran de olika delarna inom ett hotell. Det operationella arbete som
utfors inom de olika delarna kommer vi hidanefter att referera till som driften. Det ricker inte
med enbart utbildning inom ledarskap, utan aven erfarenhet kravs. Trots erfarenhet far de flesta
bérja lingst ner pa den hierarkiska stegen och arbeta sig upp. Den hierarkiska
organisationsstrukturen ér ett av hotellverksamheters kinnetecken vilket kan ses som
alderdomligt i en tid da organisationers uppbyggnad alltmer utgdrs av platta organisationer.'® Ett
annat kinnetecken for hotellverksamheternas komplexitet r att de erbjuder gisten bade harda

och mjuka virden. Harda virden dr hotellrummet, singen pa rummet med mera, medan mjuka

¢ Parry & Bryman 20006: 448 jfr Ahltorp 2003: 19 jfr Worsfold 1989: 146
7 Parry & Bryman 2006: 449

8 Rubenowitz 2004: 131

9 Parry & Bryman 2006: 450

10 ihid. 2006: 447

11 ibid. 2006: 455

12 Ahltorp 2003: 21

13 Alvesson & Deetz 2000: 63

14 Lashley och Morrisson 2000: 162

15 Wilson 2003: 83



virden ir personalen och den service som gisten far.'” Dessa tvé aspekter forutsitter stor
kunskap hos ledaren och de skapar manga olika sorters arbetsuppgifter. De mjuka virdena sisom
personalen sitter krav pa att ledaren maste ha en genuin social kompetens. Den sociala
kompetensen dr av stor vikt for att han pa bista sitt ska kunna leda personalen och motivera dem
att striva efter att uppna organisationens mal och vision." Inom hotellverksamheter fordras att
ledaren har tillit till personalens kompetens att utféra gott arbete, och vagar ge de anstillda
utrymme att sjilva fatta beslut i olika situationer. Tilliten behdvs dels pa grund av den hierarkiska
strukturen som medfor stort avstind mellan hotelldirektéren och golvpersonalen, vilket gor att
golvpersonalen istillet far kommunicera med mellanchefer, dels dd branschen priglas av
kontinuerliga oférutsedda hindelser vilket gor det svart att utarbeta system fOr rutinmassigt
arbete for ledaren och personalen. '’ Tilliten kan vara svir att skapa eftersom hotellbranschen
karaktiriseras av en hog personalomsittning och dirmed kan det vara svart att skapa djupa
relationer till sina anstillda.”’ Utifran Henry Mintzbergs 6gon tycker hotelldirektérer inte om
kontorsarbetet och ar av uppfattningen att det mest betydelsefulla arbetet sker pa andra regioner

inom hotellet”.

1.3 Problemdiskussion

Som vi konstaterade 1 avsnittet Ledarskapets utveckling ar en ledarskapskaraktir tyst kunskap,
vilken idr svart att verbalisera. Trots ledarskapets linga existens finns det som tidigare nimnts
ingen klar och tydlig definition pa vad ledarskap egentligen innebir.”” De definitioner som
hitintills har skapats ar av mer allmin karaktar som ska passa in i olika kontexter. Enligt Gary
Yukl dr begreppet ledarskap ett samlingsbegrepp som inbegriper ledarskapsstilar, beteenden och
personligheter som karaktiriserar flera olika grupper. Denna stora avgransning gor det svart att
férsta djupet och den komplexitet som finns inom en viss grupp.” Av den publicerade
forskningen som finns ute i samhallet dr det endast en liten del som ldgger fokus pé ledarskap
inom serviceorienterade organisationer och dnnu mindre inom hotellverksamheter *. T en artikel
som Philip Worsfold har skrivit nimner han inledningsvis att forskare utgar fran generella

ledarskapsteorier vid forskning av ledarskap inom hotell *°. Vi anser att ledarskap inom

16 Wilson 2003: 83

17 Persson 2003 : 20 jfr Lashley och Morrisson 2000: 160
18 Wilson 2003: 83-84

19 ibid. 2003: 83-84

20 Lashley och Morrisson 2000: 261-262

21 Wilson 2003: 84

22 Ahltorp 2003: 19

23 Alvesson & Deetz 2000: 62

24 Wilson 2003: 83

25 Worsfold 1989: 145



hotellbranschen ir ett outforskat omrade och ir, som Yukl benimner det, en avgrinsad grupp.
Vi ser en problematik i att det rader brist pa forskning om ledarskap inom hotellverksamheter
samt att den komplexitet som karaktiriserar dessa verksamheter kan gora det svart for
utomstaende att skapa sig en foérstaelse for ledarskap inom just hotell. Den ledarskapsforskning
som finns publicerad i dag ar inte tillrickligt specifik f6r hotellbranschen och darfor anser vi att
den inte ger en rattvisande bild. Vart bidrag till disciplinen Service Management ir att ge storre
insikt i hur ledarskap uppfattas, utférs och kommuniceras inom hotellbranschen samt skapa

forstaelse f6r den kontext ledarskapet befinner sig 1.

1.4 Syfte

Virt syfte med denna uppsats ér att beskriva hur ledarskap uppfattas och kommuniceras av ledare
1 en serviceverksamhet. Vi vill belysa dmnet for att 6ka intresset for fortsatt forskning inom

omradet.

1.5 Forskningsfragor

e Hur utfér och kommunicerar ledare inom hotellbranschen sitt ledarskap genom roller och
ledarskapsstilar?
e Vilken inverkan har kontext pa ledarskap inom hotellbranschen?

— Vad karaktiriserar begreppet kontext inom hotellbranschen?

1.6 Avgransning

Virt undersdkningsomrade dr ledarskap och vi vill avgrinsa det till servicebranschen och direfter
ytterligare till hotell. For att fa en mer djupgiende undersokning av ledarskap har vi valt att
begrinsa studien till hotell som ingar i kedjan Choice. Vi har gjort ett geografiskt urval av hotellen
da alla 4r beligna i Malmé och representerar tre av Choicekedjans fem varumarken. Vi vill dock i
denna undersokning inte ga pa djupet 1 hur kedjan paverkar ledarskapet utan vill forséka frigora
begreppet ledarskap sa mycket som mojligt. Detta dd varumirkena representerar olika saker, till
exempel olika storlek pa hotell, olika koncept och riktar sig mot olika malgrupper. Vi har
genomgiende i uppsatsen valt att referera till ledaren som han istallet for att skriva hon/han f6r
enkelhetens skull.

Teoretiskt har vi valt att fokusera pa begreppen roller, ledarskapsstilar och kontext
da vi anser dem vara relevanta till vart syfte och vara fragestillningar. Vi kommer inte att ta med

de psykologiska aspekterna av ledarskap, som de i The Trait Approach, da vi anser att detta i sig ar

26 Alvesson & Deetz 2000: 62



ett tillrackligt stort omrade for att fylla en hel uppsats. Ytterligare en avgrinsning vi har gjort i
denna uppsats dr att inte belysa ledarskap ur ett genus-, demografiskt- och kulturellt perspektiv.

En metodologisk avgrinsning dr att vi i den har uppsatsen inte kommer att ga in pa
huruvida ledarskap ir socialt konstruerat eller inte da vi anser att detta inte dr relevant for var
forskning. Vi finner managementperspektivet intressant och har darfor valt att skriva utifran
detta.

Som en empirisk avgrinsning kommer vi i var uppsats att ligga fokus pa
hotelldirektorernas ledarskap och har darfér valt att intervjua hotelldirektérer och
avdelningschefer. Vi kommer dirmed inte att ta den 6vriga personalens asikter i beaktning. Vi
anser att avdelningscheferna har bittre insikt i hotelldirektorernas arbete dn vad ovriga anstillda
har da de ofta stannar lingre i foretaget och har en nidrmare arbetsrelation med

hotelldirektorerna.

1.7 Disposition

Vir uppsats bestar av sex kapitel. Som en inledning till denna uppsats presenterade vi, 1 detta
forsta kapitel, begreppet ledarskap och bakgrunden till varfor vi finner detta omrade intressant att
utforska. I det andra kapitlet kommer vi att ga igenom vilka metoder vi har valt for att besvara
vart syfte och vira fragestillningar. Vi forklarar dven hur vi har gatt till viga for att samla in
material. Direfter, 1 det tredje kapitlet, kommer en genomging av de teoretiska modeller och
begrepp som vi kommer att tillimpa vid analys av vart empiriska material. Dessa redovisas under
rubrikerna Ledarens roll, Ledarskapsstilar och Kontext. I kapitel fyra redovisar och analyserar vi
det empiriska materialet. Detta kapitel bestar av huvudrubriker nimnda efter olika teorier; Roller
och Ledarskapsstilar samt Kontext. Under dessa huvudrubriker finns underrubriker uppkallade
efter kategorier av virt empiriska material. Det vi 1 analysen har kommit fram till kommer vi
sedan att ta upp i kapitel fem och koppla det till vira fragestillningar och syfte for att sedan fora
det till en vidare diskussion. Slutligen, i kapitel sex, kommer vi att reflektera 6ver vara slutsatser
och processen med att skriva uppsatsen samt avslutningsvis ge forslag till fortsatt forskning. Vi
kommer att ligga in bilagor med foéretagspresentation, med mer utforlig beskrivning av

hotelldirektorernas bakgrunder, olika modeller och intervjuguider.



2. Metod

I metodavsnittet forklarar vi hur vi har gatt till viga for att skriva denna uppsats. V'i beskriver de olika metoder

som vi har anvant 0ss av samt hur insamlandet ay material har skett.

2.1 Val av metod

I ett tidigt skede av var arbetsprocess borjade vi fundera 6ver vilken metod vi skulle anvinda i var
uppsats. Vi beslot att intervjuer var den bast limpade metoden for att fa svar pa vara fragor. Vi
vigde mellan att st6tta intervjuerna med hjilp av antingen observationer eller
enkitundersokningar. Vi valde observationer och dirmed grundas var undersdkning i en
kvalitativ metod”. Anledningen till dessa tva val beror pa att vi vill underséka hur roller och
ledarskapsstilar uppfattas och kommuniceras av ledare inom ett hotell och se vilken inverkan
kontexten har pa ledarskapet. Forskaren Jan Trost menar att den kvalitativa metoden passar bist
nir undersdkningen handlar om att hitta monster eller skapa forstaelse for en situation™.
Professorerna Mats Alvesson och Stanley Deetz anser att den kvalitativa forskningen ger
méjlighet till bredare och rikare beskrivningar”. Detta ir av stor vikt for att vi ska kunna fa fram
bra slutsatser till vart syfte da ledarskap ar svardefinierat och komplext vilket vi nimnt 1 fOrsta
kapitlet. Mats Alvesson och Kaj Skoldberg menar att kvalitativ metod ger mojligheter, de papekar
att /... / kvalitativ forskning / .../ tilldter mangtydigheten @ fraga om tolkningsmajligheter och forskarens
konstruerande av vad som beforskas att bittre framtrida/ .../ 3 For att kunna urskilja vilka roller och
ledarskapsstilar ledare anvinder har vi tagit hjilp av vara tolkningar och dirmed intagit ett
hermeneutisk tolkningsperspektiv’'. Vi har framforallt anvint detta perspektiv da vi under var
insamling av empiriskt material ville f6rs6ka hitta underliggande personliga monster hos
hotelldirektorerna for att fa reda pa hur de uppfattar och kommunicerar sitt ledarskap. Dessa
tolkningsmoijligheter tillsammans med de 6vriga ovan nimnda aspekterna hade inte kunnat
skapas om vi hade valt enkiter och en kvantitativ forskningsmetod. Trost menar att den
kvantitativa metoden fungerar bist nir forskaren vill ha svar pa fraigor som ror hur ofta, hur
vanligt eller hur minga nigonting 4t och dirmed ir den enligt oss inte limpad for var studie.

Mats Alvesson och Stefan Svenningsson menar att enkiter ar en vanlig metodform i forskning

27 Bryman 2002: 33-34, 251

28 Trost 2005: 14

29 Alvesson & Deetz 2000: 71

30 Alvesson & Skoldberg 1994: 11
31 Bryman 2002: 26

32 Trost 2005: 14



om ledarskap vilket inte ger ett djup i materialet och utvecklar forskningen™. Aven detta ir en
anledning till att vi viljer den kvalitativa ansatsen.

Viktiga begrepp inom kvalitativ forskning ar reliabilitet, validitet, tillforlitlighet,
overférbarhet och palitlighet. Bryman pavisar att det dock inte finns en definition av dessa, utan
att olika forskare anvinder dem pa olika sitt’’. Under rubrikerna Intervjumetod och Observation

kommer vi att ga igenom dessa niarmre.

2.2 Val av forklaringsmodell

Alan Bryman ligger fram grundliggande skillnader mellan kvalitativ och kvantitativ metod. Den
huvudsakliga inriktningen 1 den kvalitativa metoden ar induktiv medan den kvantitativa
inriktningen ir deduktiv.” Vi utgick frin bérjan ifrin ett induktivt forstaelsesitt di vi hade
térhoppningar om att komma fram till en ny teori med empirin som utgangspunkt. Vi var dock
medvetna om att sanningen som fastslas kan vara grundad pa ett antal avkontextualiserade
iakttagelser av situationer. Vi insdg tidigt att den deduktiva ansatsen inte skulle passa for vart
amne, déa de teorier som finns inom ledarskap har en alltf6r generell karaktir och didrmed inte
skulle kunna férklaras med en statisk modell sisom den deduktiva. Da modellen ir statisk
torklarar den inte situationer utan endast fastslar fakta, vilket gér den platt, utan att skapa nya
mojligheter till en 6kad forstielse for ledarskap. ™ Nir vi arbetade oss igenom vir empiri
konstaterade vi att begreppet kontext dr centralt. I var ursprungliga teoretiska ram ingick inte
detta begrepp, vi har dirfor lagt till detta efter att ha letat efter kontext i samband med ledarskap i
vara befintliga teoretiska kallor, men dven i andra. D4 vi har justerat bade det empiriska omradet
och teorin i efterhand sa att kontexten skulle fa en del i var uppsats har det lett till att vi har
anvint oss av abduktiv ansats’’. Under processen att skriva denna uppsats har vi belyst empiri
utifran teori och da kommit fram till att det saknades teori. Vi kompletterade da den teoretiska
ramen med ny teori. Kontexten genomsyrar vira teorier 1 kapitel tre men betonas frimst under

rubriken kontext.

2.3 Empiriskt material

Det empiriska material som ligger till grund f6r var uppsats bestir av intervjuer och
observationer. Dag-Ingvar Jacobsen kallar dessa fér primirdata™. Intervjuerna och

observationerna har genomférts pa tre hotell; Quality Hotel Konserthuset, Clarion Collection

3 Alvesson & Svenningsson 2003: 378
34 Bryman 2002: 45-46

35 ibid. 2002: 34

3 Alvesson & Skoldberg 1994: 41-42
37 ibid. 1994: 42



Hotel Temperance och Comfort Hotel Malmé (Se Bilaga 1). Vid anvindandet av en kvalitativ
metod ir det empiriska materialet av stor vikt for uppsatsen som ska skrivas. Mats Alvesson och
Kaj Skéldberg menar att nar forskarna till uppsatsen sjilva samlar ihop empirin ar
arbetsprocessen och materialet av mindre betydelse. De papekar istillet att tolkningar och
reflektioner av materialet tillsammans med observationer ir mer visentligt.”” T vir uppsats ir just
tolkningar, reflektioner och observationer en stor del i materialet, dessutom 4r det en viktig del i
var arbetsprocess fOr att finna hur ledarskap kommuniceras i vara valda tre hotell. Vi maste 1 vart
intervjumaterial ga pa djupet och lidsa mellan raderna for att finna ledarens personlighet och
roller, vilka vi bedomer har en inverkan pa hur han leder organisationen. Alvesson och Skoldberg
menar dven att man som forskare bor halla sig kritisk till det empiriska materialet da
respondenterna kan vilja framhalla en nyanserad bild av verkligheten.* Vi 4r medvetna om att
detta kan ske i vara intervjuer vilket gor att vi stiller oss kritiska till materialet. Alvesson och
Deetz menar att en persons forforstielse for ett visst iamnesomrade paverkar hur han tolkar och
liser mellan raderna i det empiriska materialet*. Vi tror att var utbildning och erfarenhet inom
hotellbranschen hjilper oss och ger en grundférstaelse f6r hur ett hotell och alla dess olika delar
fungerar. Utbildningen har gett oss en inblick i vilka teoretiska delar som dr anvandbara och som
kan kopplas till ledarskap och hotell. Gillande vir erfarenhet har ndgra av gruppens medlemmar
varit 1 en ledares roll och ndgra har agerat som personal inom hotell vilket ger oss erfarenheter
om ledarskap inom hotell. Vi dr medvetna om att utbildningen och erfarenheterna leder in oss pa
ett sdrskilt tankesdtt men vi tror att det ér till var fordel da vi kan forsta verkligheten battre och pa
ett mer rittvisande sitt",

Ett av de vanligaste sitten att analysera kvalitativa data dr genom att tillimpa
Grounded Theory, ett begrepp som Glaser och Strauss myntade 1967, men som sedan dess har
omdefinierats och vars innebérd har debatterats. * Aven Steinar Kvale och Alvesson och
Skoldberg nimner begreppet Grounded Theory och férklarar att det innebir att forskare
analyserar insamlad data som exempelvis intervjuer och observationer for att sedan utveckla en
teoretisk ansats grundad pa dessa.”* Bryman papekar att induktiv forskning hirstammar fran
denna teori *. Inspirerade av Grounded Theory har vi kodat vart insamlade material genom att

kategorisera det utifran de mest centrala begrepp vi funnit, samt kopplat dem till vart teoretiska

38 Jacobsen 2002: 57, 152

% Alvesson & Skoldberg 1994: 208

40 jbid. 1994: 208-209

41 Alvesson & Deetz 2000: 65

42 ibid. 2000: 65

4 Bryman & Bell 2005: 447-461

# Kwvale 1997: 187, Alvesson & Skéldberg 1994: 63-64
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ramverk *. For att kunna redovisa och analysera vart empiriska material pa ett Sverskadligt sitt,
samt kunna koppla det till var teori, har vi tagit fram ett antal olika kategorier. Enligt Jacobsen ir
kategorisering en forutsittning for att kunna jamfora olika intervjuer och observationer och pa sa
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sitt skapa olika synvinklar pa samma dmnesomraden™’.

2.3.1 Intervjumetod

Vi kommer hir att gd igenom sju metodologiska steg som Kvale har tagit upp i kronologisk
ordning, fér att utféra och tolka en intervju. **

Det forsta steget ar fematisering vilket innebir att det dr viktigt att faststalla vad och
varfor innan vi tar itu med bur vi ska ga till viga. Vi har tagit reda pa vad vi vill underséka genom
att skaffa oss forkunskap om ledarskap. For att beskriva amnet har vi tagit fram tidigare forskning
och sammanfattat dessa 1 kapitel tre Teori. I vart fall dr syftet med uppsatsen att beskriva hur
ledarskap uppfattas och kommuniceras av ledare i en serviceverksamhet. Efter att ha bestimt vad
vi vill skriva om och varfor vi anser att detta dr intressant har vi tagit reda pa vilka olika
intervjumetoder som finns och sedan har vi valt den metod vi anser passar bist.

Kvales andra steg, planering, handlar om att planera for de sju stadierna med
hinseende till de kunskaper som forskaren vill fa ut av undersékningen. ¥ Vi tog kontakt med
hotelldirektorerna pa de tre hotellen och frigade om mdijligheter om att fa genomféra intervjuer
med dem och avdelningsansvariga, samt utféra en eller flera observationer pa moten. Vi ville
hélla oss till enskilda intervjuer da vi inte ville att de olika respondenterna skulle paverka eller
himma varandras uttalanden vilket kunde ha skett i en fokusgrupp eller en gruppintervju™. Vi
ville att alla tre gruppmedlemmar skulle deltaga vid samtliga sju intervjuer. Pa Quality Hotel
Konserthuset intervjuade vi hotelldirektoren Per Jonsson och hustrun Margaretha Korgol, pa Clarion
Collection Hotel Temperance intervjuade vi hotelldirektoren Therese Johansson och
receptionschefen Maja Jirding och pa Comfort Hotel Malmé intervjuade vi hotelldirektoren Cecilza
Linnér, frukostvirdinnan och hustrun Gunilla I jungdell samt receptionschefen Camilla Persson. 1 var
planering var vi tvungna att ta hinsyn till att vissa av vara respondenter ir hotelldirektorer vilka
ofta har ont om tid och vi har anpassat oss efter deras tider. Intervjuerna beriknades ta cirka en
timme for hotelldirektorerna och omkring en halvtimme f6r avdelningscheferna. Vi valde att
genomfora intervjuerna i ett relativt tidigt stadium 1 var uppsatsprocess for att ha gott om tid att

skriva ut och analysera.
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Interyjun ir det tredje steget och hir anvinder vi oss av en halvstrukturerad™
intervjuform, dir vi har gjort intervjuguide med olika teman innan intervjuerna. Bryman kallar
denna form foér semi-strukturerad intervju och anser att den ger utrymme for foljdfragor vid ett
intressant svar”. Frigorna hade vi i férhand skickat till respondenterna sa att de skulle veta
ungefir vilken sorts upplysningar vi var ute efter. Intervjuguiderna bestar av fullt formulerade
fragor, men vid intervjutillfallena f6rholl vi oss flexibla till dessa och ibland fick vi svar pa
frigorna utan att stilla dem. Vi hade sammansatt fragorna med intentionen att skapa sa vida
fragor som mojligt £6r att undvika enkla ja och nej fragor och for att leda fram till ett mer
resonerande svar. Under intervjuerna anvinde vi oss dven av tystnad vid de tillfillen vi upplevde
att respondenten inte gav ett tillrickligt utforligt svar™. Till de forsta tva intervjupersonerna hade
vi skickat ut alla fragor vi ville ha svar pa, men da vi markte att detta var alltfér mycket for
intervjupersonerna att sitta sig in i, och eventuellt alltfér ledande, andrade vi i intervjuguiderna
infor kommande intervjuer sd att de enbart fick fragorna 1 grova drag. Jacobsen menar att den
som intervjuas paverkas av intervjuaren® och eftersom vi alla tre nirvarade vid alla intervjuer
delade vi upp vara roller for att inte géra intervjupersonen forvirrad eller kinna sig i underlige
utan istillet tala fritt”. Vi 4r medvetna om att samtliga medlemmars nirvaro kan ha haft en
inverkan pa respondentens svar. Rollerna fordelades genom att en av oss stillde fragorna och
ddrmed hade en aktiv roll, en annan var passiv och satt och antecknade det som intervjupersonen
sa och den tredje observerade miljon, intervjupersonens kladsel, gester med mera®. Vi hjalptes
alla 4t att stilla foljdfragor vid behov. Vi turades om att inta de olika rollerna vilket kan ha haft en
inverkan pa de svar vi fatt, men da vi har hallit oss till en semi-strukturerad intervjuguide tror vi
inte att variationerna har varit patagliga. Innan intervjuerna fragade vi personerna om det gick bra
att vi spelade in intervjun med hjilp av en MD-spelare, vilket ingen av respondenterna hade
nagot emot. Vi dr dock medvetna om att detta kan ha paverkat svaren vi fick eftersom manga
tinker efter innan de uttalar sig nir det spelas in och inte ar lika frisprakiga som de hade varit
utan den sortens dokumentation.

Det fjarde steget, #tskriff, innebir att Gversitta talsprak till text och det gar ut pa att
1 ett forsta stadium tolka intervjumaterialet. Den form av intervjuregistrering som vi valt, att spela
in pa en MD-spelare, ger enligt Kvale dock en avkontextualiserad framstillning av intervjun, och

for att undvika detta har vi dessutom fort filtdagbok vid intervjuerna.5 " Katrine Fangen menar att

51 Kvale 1997: 121

52 Bryman 2002: 127

53 Kvale 1997: 125

5 Jacobsen 2002: 270

5 Kvale 1997: 120 jfr Trost 2005: 46
5 Jacobsen 2002: 177

57 Kvale 1997: 147, 152
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genom att f6éra anteckningar och sitta dem till den kontext en forskare befinner sig i bryter han
ner den vardagliga forstaelsen, for att sedan skapa en analytisk forstaelse. Pa detta sitt finns
mojligheter att hitta nya betydelser och ménster i en situation som forskaren inte finner annars.”
Vir avsikt dr att denna faltdagbok kan styrka eller motbevisa det som framkommer under
intervjun. I denna filtdagbok har vi beskrivit vara besok pa de olika hotellen, fran start till slut. Vi
beskriver miljon, hur personalen dr klidd och hur de anstillda interagerar med varandra samt
intervjupersonens klidsel och kroppssprak. Dessa filtdagb6cker har vi sett till att nedteckna
direkt efter intervjuerna for att inte gd miste om de sma detaljerna. Samtliga av oss har varit
deltagande i nedskrivningen av vad som skett under intervjuerna for att faltdagboken ska vara sa
trovirdig som mojligt. Vid utskriften dr det viktigt att ta hinsyn till dess reliabilitet och validitet,
det vill sidga att det som star i utskriften verkligen ar tillférlitligt och om vi verkligen har
undersékt vad vi hade fér avsikt att undersdka™. Nir vi paborjade véra intervjuutskrifter skrevs
de ut efter exakt vad som hade sagts under hela intervjun, men da vi konstaterade att detta skulle
vara alltfor tidskravande 6vergick vi till att skriva utskrifterna lite mer 6vergripande och frimst ta
upp det relevanta ifrain dem. Inspelningarna ger oss mojlighet att citera de personer som vi
intervjuat.

Vid analysen, som ar det femte av Kvales steg, utgar forskaren fran dmnet bakom
och syftet med undersékningen for att tolka det som har tagits fram under intervjuerna. Han

950!

menar att Az analysera [kursivt i orginal| betyder att skilja ndgot i delar eller element.””, alltsa att
torsoka fa fram intervjupersonens berittelse ur fragmenten som tas upp i utskriften. Vi har
analyserat utifrin de kategorier vi skapade av vart empiriska material genom att koppla samman
dem med visentliga teorier.

Verifiering ar det sjatte steget, vari vi har som uppgift att bedéma intervjuresultatens
generaliserbarhet, reliabilitet och validitet.”’ Bryman tar upp kritik mot generaliserbarheten till en
population hos ett kvalitativt forskningsresultat pa grund av att kvalitativa forskare genomfor
intervjuer med och observationer pa ett litet antal individer i en population. Han menar diremot

62 Vi 4r medvetna om att var studie inte

att kvalitativ forskning kan generaliseras till teori istallet.
kan generaliseras till hela hotellbranschen dé vi har f6r fa intervjupersoner och observationer,
utan vi ger en inblick i en del av hotellbranschen, i vart fall hotellkedjan Choice. Vi hoppas att var
forskning dven kan ligga till grund for befintlig och ny forskning. Vi hoppas att var studie kan

vara tillimpbar pa andra féretag, men dr medvetna om att den inte dr fullstindigt tillf6rlitlig da vi

58 Fangen 2005: 92-93

% Bryman 2002: 257-261, Kvale 1997: 85, 149-158
60 Kvale 1997: 167-168

61 ibid. 1997: 85, 207-209

62 Bryman 2002: 270-271
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har upptickt att kontexten har inverkan pa ledarskap. Reliabiliteten och validiteten bor
kontrolleras konstant under intervjuprocessen . Vi har f6rsékt uppna reliabilitet och validitet
genom att alla gruppens medlemmar har fatt komma med sina tankar och tolkningar under
processens gang samt att vi 1 storsta mojliga utstrickning forhallit oss objektiva i vart iakttagande.
Det sista steget ar rapportering och i vart fall handlar det om hur vi framstiller
materialet i denna uppsats.(’4 Vi har kopplat samman vart empiriska material, savil
intervjuresultaten som véra observationer och faltdagbocker, med det teoretiska material vi har
tagit fram f6r denna uppsats. Utifran detta har vi genomfort en analys 1 vart fjarde kapitel for att
svara pa vart syfte och véra fragestillningar. I kapitel fyra, Redovisning och analys, utgar vi ifrin
de enskilda hotelldirektérerna medan vi 1 kapitlet fem, Diskussion och slutsatser, drar generella

slutsatser om deras ledarskap inom hotellverksamheten.

2.3.2 Observation

Som ett komplement till vara intervjuer har vi valt att anvinda oss av observationer for att fa en
forstaelse for roller och ledarskapstilar och skapa ett djup 1 vart arbete. Fangen pavisar att
forskare genom observationer kan fa en storre forstaelse for filtet som studeras samtidigt som
det underlittar tolkningen, vilket bottnar i att forskarna far tillgang till information som kanske

inte redovisas under irltervjun(’5

. Observationerna har genomférts fOr att ge oss storre insikt i
interaktionerna som sker mellan ledare och personal, samtidigt som vi fatt bittre forstdelse for
hur hotellmiljon paverkar relationerna mellan de olika parterna. Vi anser att vi till viss del utgatt
frin ett improviserat urval® da vi observerat allt och alla som kunde tinkas vara av betydelse for
var uppsats. Observationerna skedde under intervju, personalméte och rundvandringar.

Att hotelldirektorerna gav oss chansen att observera gor att de blir det som Bryman
kallar f6r nyckelinformanter, vilka ser till att vi far kontakt med minniskor, situationer och annat
som kan bidra till att forskningen gir framat.”” Bryman skriver att nir forskare far tillitelse att ga
in 1 en organisation sa utfor de en 6ppen observation eftersom de observerade dr medvetna om
observatorens nirvaro. Han framhaller ocksa att dven om forskaren far tilltride till
organisationen behéver det inte vara en fullstindigt 6ppen observation da alla mojligtvis inte ar

medvetna om observatoren. ® T vart fall anser vi att observationerna vid de olika intervjuerna och

pé personalmotet var nagorlunda 6ppna. Under intervjun var observationen 6ppen i den man att
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intervjupersonen var medveten om vart syfte med vistelsen. Dock anser vi att observationen inte
var uttalad da personen i fraga inte visste vad vi tittade efter. Under personalmotet var
observationen 6ppen for vissa medan den bara var delvis 6ppen for andra da de kom sent till
motet och inte fick information om vart syfte med var nirvaro. Den ansvariga ledaren pa métet,
Johansson, ville att vi skulle fa en sa rittvisande bild av situationen som maoijligt och bad darfor
alla pa motet att agera som vanligt, da vi inte var dér for att peka ut enskilda individer eller nagot
liknande. Det faktum att Johansson sa till personalen att de skulle upptrida som vanligt tydliggdr
att hon var var nyckelinformant. Fangen menar att observation kan liknas vid deltagande
observation som har sin utgangspunkt i tva typer av handlingar, dels det en forskare utfér som
observatér och dels det han utfér som deltagare. Vi ser oss inte som deltagande observatorer™ i
alla bemirkelser som metoden innefattar, utan mer som observatorer med en viss grad av
deltagande och da framforallt under de olika intervjutillfallena men dven under de ostrukturerade
rundvandringarna. Observationerna som dgde rum under personalmétet karaktiriseras av att vi
var observatOrer da vi endast iakttog vad de gjorde, sa, hade pa sig etcetera och att vi inte hade
nigon delaktighet i métet férutom en hilsning och en kort presentation.

Som Fangen papekar ar det svart att utféra lingre faltarbete nir det handlar om
material som behévs till en uppsats pa grund av tidsbristen”. D4 bade vir och hotelldirektérernas
tid var begrinsad fanns det ingen méjlighet att genomfora fler observationer dn vi gjort. Vi dr
medvetna om att fler observationer eventuellt hade skapat en storre tillforlit till de roller och
ledarskapsstilar vi har hittat hos hotelldirektérerna men vi anser att det empiriska materialet vi har
ar tillrackligt for att utfora en bra analys och komma med bra slutsatser.

Vi utférde observationsanteckningar’ da vi valde att observera allt och alla som
kunde tinkas bidra med viktig information till vart arbete. Mats Ohlander menar att alla detaljer
ir av betydelse i filtanteckningar,”® sa vi férde detaljerade anteckningar av olika hindelser och
hade di inte méjlighet 1 observationstillfillet att tolka dem direkt. Vi strukturerade hindelserna

enligt klockslag. Tolkningarna gjorde vi i efterhand.

2.4 Kallkritik

Vid insamlandet av teoretiskt material har vi forsokt att forhalla oss kritiska och forsokt hitta
forskare som tar upp amnet ur andra perspektiv. Det dr dock en svar uppgift och pa grund av att

omradet ledarskap dr sa stort har vi inte haft mojlighet att ga igenom alla vetenskapliga artiklar

08 Bryman 2002: 278- 279
¢ Fangen 2005: 30
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och bocker; ny fakta ur olika perspektiv framkommer kontinuerligt. Vi har letat ibland de
torfattare som har omnamnts 1 olika artiklar och bocker for att ldsa in oss pa dmnet. Vi dr dven
medvetna om vara begrinsningar da vi inte har fullstindig kunskap om den litteratur som finns
inom dmnet da det dr sa omfattande. I denna uppsats hade vi kunnat anvinda oss mer av
Grounded Theory, men pa grund av tidsbrist, samt eftersom vi har en forforstaelse for
teorierna”, har vi valt att endast tillimpa vissa delar av denna teori. Vi inser att var férkunskap
inom dmnet paverkar hur vi skapar forstaelse for materialet. Vi har dock f6rsékt redovisa det

empiriska materialet pa ett objektivt och rittvisande satt.

72 Ohlander 1999: 82, 84
3 Bryman 2002: 254
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3. Teori

Efter foregdende kapitels genomging av de metoder som vi kommer att tillampa redogor vi har for de teoretiska
begrepp och modeller som vi anviander oss av. Vi biorjar med att gi igenom olika roller for att efter detta beskriva

olika ledarskapsstilar. I sista delen av kapitlet gar vi igenom kontextens betydelse for ledarskap.

3.1 Ledarens roller

Begreppet roll innebar den stillning och uppgift minniskor har i ett visst sammanhang och
manga associerar begreppet roll med sociala roller.” Oavsett vilken social situation en person
befinner sig i, gar personen ifraga in en roll. Denna roll kan f6randras beroende pa vilken
situation personen befinner sig i, hur personen uppfattar andra minniskor och sin egen stillning
och uppgift i just det ssimmanhanget.”” Ahltorp menar att en person exempelvis har en roll som
yrkesperson och en som privatperson. Hon gor ytterligare en fordelning inom yrkesroller dir hon
skiljer mellan en funktionell yrkesroll och informell yrkesroll. Den funktionella yrkesrollen innebir en
mer formell roll som visar vilken befattning och ansvarsomraden en person har medan den
informella rollen innebir de roller som skapas i relationer till andra minniskor.” Erwin Goffman
menar att det dr viktigt att personen gar in i rollen f6r att férmedla en genuin kinsla och pa sa sitt
skapa trovirdighet.” Om denna roll inte spelas pa ritt sitt kan det skapas en rollférvirring hos
personen i friga och hos manniskor 1 hans omgivning. Forvirringen kan orsaka storningar i

relationen mellan personer, exempelvis genom bristande tillit.”

3.1.1 Vilka roller intar en ledare?

Som vi tidigare nimnt finns det omfattande forskning kring ledarskap men inte sa mycket om vad
en ledare faktiskt gr och vilka roller han tillimpar i sitt vardagliga arbete™. Colin Carnall menar
att ledarens arbete kan ses som en kombination av hans kunskap och erfarenheter som ir
grundade i praktiken. Han menar att ledarens arbetsuppgifter 4r omgivna av faktorer som gor
dem svarhanterliga. Exempel pa sidana faktorer dr ofullstindig information och férindringar 1

omgivningen.” John P. Kotter menar att en ledares huvudsakliga uppgift ir att féra

7+ Ahltorp 2002: 36
75 Ahltorp 2003: 25
76 Ahltorp 2002: 36
77 Goffman 1959: 25
78 Ahltorp 2003: 24
7 Wilson 2003: 73
80 Carnall 2003: 76
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organisationen framat och skapa férindring till skillnad fran stabilitet”. Planera, organisera,
koordinera och kontrollera ir begrepp som, enligt Mintzberg, en ledare ofta anvinder nir han ska
beskriva vilka arbetsuppgifter som utférs. Begreppen ger en viss bild av vad en ledare gér men
Mintzberg menar att de oftast inte stimmer in i praktiken dd en organisation dr dynamisk och
oférutsedda hindelser stindigt sker.*” Begreppen ovan ir enligt Mintzberg 4dven dlderdomliga, de
har levt kvar sedan tidiga 1900-tal och de motsvarar inte tillrickligt ledarens roll i en organisation
priglad av dagens samhille.* Charlotte Simonsson menar att ledaren bor delegera ansvar och
beslutsbefogenheter till personalen for att underlitta deras sitt att genomféra ett bra arbete och
inte, 1 likhet med Mintzbergs tes, vara kontrollant och évervakare.” Aven Christian Grénroos
betonar vikten av att delegera ansvar i en serviceverksamhet da han siger att "/ .../ operationella
beslut behiver decentraliseras.” . Han menar dven att driftspersonalen motiveras om de fr stérre
handlingsfrihet.”

Mintzberg menar att ledaren har en formell position i en organisation vilket
forutsitter att han representerar organisationen bade internt och externt och att det darfér ar av
stor vikt att ledaren skapar relationer inom dessa tva delar. Ledaren bor skapa djupa och
trovardiga relationer fOr att pa sa sitt fa tillgang till ritt information som kan vara av stor vikt f6r
framtida beslut som ledaren maste fatta. Utifran detta resonemang har Mintzberg faststillt tre
roller en ledare ska fylla i sitt arbete med att leda. Under dessa roller finns tio delroller;
Relationsrollen: galjonsfigur, ledare och kontaktman, Informationsrollen: 6vervakare,
informationsspridare och sprakror samt Beslutsrollen: entreprenor, problemlosare, resursfordelare
och férhandlare. Mintzberg menar att dessa roller inte kan avlagsnas fran varandra eftersom de
ses som en integrerad helhet; om en av dem férsvinner férindras hela ledarens arbete. * (Se
Bilaga 2) Carnall forklarar 1 samband med roller att om en ledare ska bli effektiv i sitt arbete krdvs
att han har sjilvinsikt®.

Relationsrollen innebir att ledaren bor agera som en slags galjonsfigur dd han ar
foretagets ansikte utat. Ledaren maste skapa en grund for nya relationer samtidigt som han maste
tillvarata de relationer som redan ér etablerade. Ibland behovs inte mycket kommunikation eller
beslutstagande for att det ska ge resultat i relationerna. Relationer utat ar inte den enda aspekten

som dr viktig for ledaren, utan dven relationer inom organisationen har stor betydelse. Som ledare
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maste personen ta ansvar for den personal som finns och se till att de gor sitt arbete pa ett
tillfredstillande sitt, till exempel genom motivation och uppmuntran. Ledaren bor dven agera
som kontaktman vilket innebir att han ska vara en férbindelselink mellan olika minniskor.”

En ledare kan inte leda om han inte har tillrickligt med information.” C.K.
Prahalad och Venkat Ramaswamy menar att for att ledaren ska kunna agera maste informationen
vara i sin ratta kontext for att den ska ha betydelse. De menar dven att olika ledare skiljer sig fran
varandra i sitt sdtt att samla in information, i sitt sitt att skapa en inblick av materialet och hur de
anvinder det i sina handlingar.”’ Det kan vara svért att fa tag pa den information som behévs for
att kunna fatta ett beslut, men om informationsflédet fungerar pa ritt sitt skapas ett starkt vapen,
vilket genererar makt. Ledaren for ett hotell 4r ofta den som besitter mest kunskap om hotellets
helhet; oftast mer 4n vad manga tror och mer dn vad avdelningscheferna har. For att ledaren ska
kunna fi tag pa informationen maste han agera dvervakare dir han scannar av organisationens alla
delar. Det kan till exempel innebira att ledaren far ta del av skvaller, rykten och spekulationer.
Ledaren far sedan sortera och sélla ut den informationen som ar av stor vikt och sedan vara
informationsspridare till sina medarbetare. Ledaren ska dven agera som sprakrir tor personer utanfor
organisationen.” Simonsson menar att "A# leda handlar i mingt och mycket om att kommunicera™”.
Hon menar, i likhet med Mintzberg, att ledarens kommunikativa uppdrag innefattar att salla och
sortera information samt foradla och foérklara den f6r personalen. Simonsson menar utdver detta,
och till skillnad fran Mintzberg, att ledarens kommunikationsroll dven omfattar dialogskapande
med anstillda. Det dr viktigt att det sker en tvavigskommunikation, ddr bada parter far vara en
del av samtalet, dir de lyssnar pa vad den andre har att siga.”* Ahltorp papekar i sin bok att det ir
manga chefer som prioriterar andra saker, till exempel externa aktiviteter, 4n att just frambringa
samtal och dialoger med sina medarbetare.” Alvesson och Svenningsson menar att handlingar,
kinslor, tankar, relationer och sociala processer inkluderas i ledarskapet™. Lars Ake Larsson
menar att kommunikation bestar av verbal och icke-verbal kommmunikation, det som sigs och skrivs
och det som uttrycks utan anvindning av ord. Den icke-verbala kommunikationen ir beroende

av den kontext den uttrycks i och kan liknas vid fysisk bild sdsom tids- och rumsbeteende och
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klddsel. Exempel pa tids- och rumsbeteende dr hur minniskor ser pa tiden och hur avstandet ar
dem emellan.”

Ledarens position i foretaget och hans formella auktoritet innebar att han har
makten att fatta beslut och genomféra vissa handlingar som andra inte kan. Darfor har ledare en
beslutsfattande roll 1 foretaget. Ledare ska agera som entreprendrer, det vill siga de ska standigt
striva efter att forbittra organisationens l6nsamhet och detta gor de genom att folja forandringar
och anpassa sig till omgivningen som organisationen verkar i. Ledare bor dven agera som
problemlisare. De maste vara noga med att se efter var problemen finns i féretaget och vara snabba
med att 16sa dem pa ett smidigt sitt. For att hélla problemen i schack ska resurserna fordelas pa
ett rattvist sitt mellan alla delar 1 en organisation. Resursfordelning dr en svar uppgift da resurserna
inte alltid ar tillrickliga, exempelvis en ledares tillgangliga tid. En av underrollerna till
beslutsrollen ir firhandlare.”® Som tidigare nimnts ligger en ledares kunskap och erfarenheter till
grund for ledarens arbete. Mats Heide framhaller att kunskap inte kan ses som allmingiltig utan
ofta ir kopplad till en specifik situation samt att kunskap skiljer sig frin person till person
beroende pa deras perspektiv och tidigare erfarenheter. En sorts kunskap ir tyst kunskap™.
Ikujiro Nonaka menar att tyst kunskap dr bundet till en person och tas oftast for givet vilket gor
det svart att kopiera samt féra kunskapen vidare till andra. Denna slags kunskap ér dven djupt
rotad 1 en persons handlingar och i en persons engagemang till en viss kontext. Kontexten kan
vara ett yrke eller aktiviteter utférda av ett team. Den tysta kunskapen ligger till grund f6r hur vi
uppfattar virlden runt omkring oss. Nonaka sdger att ny kunskap skapas genom att titta pa
skillnaden mellan den tysta och uttalade kunskapen. Detta grundar olika ménster av kunskap,
exempelvis fran tyst till tyst kunskap och frin tyst till uttalad kunskap.'”

Alvesson och Svenningsson sitter ledarskapsbegreppet 1 sin helhet under debatt, de
menar att ledarskapsetiketten ofta forvixlas med en forvintad empirisk verklighet, alltsa att ett
fatal ledare verkligen agerar som de sdger att de gor och att de inte heller kan beskriva vad det
egentligen ir for sysslor de utfér.'”" Det har, enligt Alvesson och Svenningsson, genomférts for
lite forskning for att verkligen kunna fastsilla ledarskapets reella existens. De menar att ledarskap
har skapats genom att ledare har tvingats svara pa standardiserade frageformulir som ar
framtagna av forskare, utan mojlighet att viga in andra omstandigheter. Alvesson och
Svenningsson vill 1 sin artikel med hjilp av empirisk forskning visa att ledarskapsidén ar

ogrundad. De tittar kritiskt pa ledarskapets diskurser; pavisar hur ledare misslyckas med att
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torklara hur de utfér ledarskapsuppgifterna och tycker att det dr otillrickligt f6r en person att
kalla sig ledare om det han utfor dr att placera ritt man pa ritt plats och vara inspirerande. De
likstéller personalens medbestimmande och delegering fran ledaren med att ledaren abdikerar

fran beslutsfattandet.'”

3.2 Ledarskapsstilar

3.2.1 Ledarskap grundat pa emotionell intelligens

Psykologen Daniel Goleman tar upp det inflytande som den emotionella intelligensen, EQ, har
pa ledarskapsstilen och pa foretagsklimatet. Han menar att EQ bestar av fyra formagor;
sjalvmedpetenbet, sjilvkontroll, social medvetenbet och social formaga. Sjalvmedvetenheten bestar av
emotionell sjallvmedvetenhet, formaga att utvirdera sig sjalv och sjalvfortroende. Sjalvkontroll
bestar av palitlighet, medvetenhet, f6rmaga att férandra sig, driftsorientering och initiativ. Den
sociala medvetenheten bestar av empati, noggrannhet inom organisationen och dess kontext samt
tjansteorientering. Den fjirde, den sociala férmagan, bestar av visionart ledarskap, f6rméga att
péaverka och utveckla andra, kommunicera, att vara férandringskatalysator, ha férmaga att hantera
konflikter, att skapa band samt teamarbete och samarbete.'” De fyra EQ-férméagorna ligger till
grund for de sex ledarskapsstilarna som Goleman har identifierat, coercive, anthoritative, affiliative,
democratic, pace-setting, och coaching. For att uppna bista resultat kan ledare behéva anvinda sig av
flera av dessa stilar samtidigt och vixla flytande mellan dem utifran den situation de befinner sig i
for tillfillet. Goleman anser att det dr optimalt att beharska atminstone fyra av EQ-férmagorna
och kunna anvinda dem om vartannat. '

Den forsta ledarskapsstilen kallar Goleman fOr coercive, alltsd tvingande, och den har
en negativ inverkan pa arbetsklimatet i de flesta fall. Det finns dock situationer nir denna
ledarskapsstil kan anvindas med gott resultat, nimligen nir foretaget befinner sig i en kris och
behover en omvindning. Ledaren som foljer denna stil har mottot ”g6r som jag sidger” och
kriver atlydnad av sina anstillda. Den andra stilen Goleman niamner, authoritative, auktoritativ, it
den stil som har mest positivt inflytande pa klimatet. Den hir stilen limpar sig bast nir det finns
ett behov av en ny vision eller en tydlig riktning, Den hir ledaren édr entusiastisk, vill fa
personalen att f6lja honom och har en f6rmaga att motivera minniskor genom att visa att deras
arbetsinsats ar viktig for helheten i foretaget. Affiliative, samarbetande och inneslutande, ar den

tredje stilen, vilken paverkar klimatet pa ett bra sitt genom att skapa harmoni och mana om de
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kanslomassiga aspekterna i relationerna och pa sa sitt skapa lojalitet gentemot foretaget. Ledaren
ser till medarbetarna f6rst och anser att det viktigaste f6r att kunna utfora ett bra arbete ar att
personalen trivs och mar bra. Den hir stilen fungerar sirskilt bra for att bygga en laganda och
héja moralen hos medarbetarna, men den bor enligt Goleman anvindas tillsammans med en
annan av ledarskapsstilarna. Ytterligare en stil med positiv effekt pa arbetsklimatet dr den
demokratiska stilen, democratic, dir ledaren lyssnar pa de anstillda och férsoker att fa dem insatta i
varfor och hur besluten fattas for att skapa forstdelse och fortroende hos dem. Detta dr dock en
tidskravande stil som fungerar bast nar ledaren sjilv dr osiker pa vilket val som ér det ritta och
medarbetarna innehar kompetensen for att kunna hjalpa till for att besvara den fragan. En
ledarskapsstil som har 6vergripande negativ verkan pa klimatet dr den taktsittande stilen, pace-
setting, dir ledaren sjalv har stora driftskunskaper men lite fértroende for sin personals
kompetens. Detta dr en detaljstyrande ledarskapsstil som kan fungera om personalen ar
sjalvmotiverade och behover lite styrning. Den sista stilen dr handledande, coaching, dir ledarens
motto ar ”forsok sa hir”, vilket har en positiv effekt pa arbetsklimatet. Ledaren hjalper
personalen att bli bittre pa sitt jobb genom att utveckla dem pa lang sikt och ta reda pd sina egna
styrkor och svagheter. Det kriver att ledaren besitter stora kunskaper inom yrkesomradet for att

sjilv kunna handleda andra. Goleman anser att detta ir en stil som 4r framtidsinriktad.'”

3.2.2 RONS-modellen
Foretag och branscher dr komplexa system, dir den ena inte ar den andra lik, vilket bland annat
gor att en generell ledarskapstil inte gar att tillimpa.'” Ahltorp har utifrin denna aspekt tagit fram
olika ledarskapsstilar och genom dessa utvecklat en modell, som hon kallar f6r RONS-modellen,
som bestar av fyra grundbeteenden; Resultatjigare (R), Organisatoér (O), Nytinkare (N) och
Samordnare (§). (Se Bilaga 3) De tva férsta beteenden kategoriseras som uppgiftsorienterade och
de tva sistnimnda som relationsorienterade. Enligt Ahltorp innebar uppgiftsorienterade
beteenden hos en person ett externt nitverkande dir fokus ligger pa verksamheten och
uppgiften. Rrelationsorienterade beteenden innebir diaremot att ledaren skapar ett mer internt
teambyggande, det vill siga fokus ligger pi medarbetarna och deras vilbefinnande."” Fér att en
ledare skall kunna praktisera ett konstruktivt ledarskap menar Ahltorp att han maste vara i
besittning av alla de fyra grundbeteendena. Hon menar dock att en ledare inte kan anvinda alla

dessa i sitt utévande av ledarskap da de ér alldeles f6r omfattande. Det dr av stor vikt att ledaren
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delegerar vissa av beteendena till sina medarbetare for att ledarskapet ska bli effektivt och
tillfredstillande.'”

En chef som ar Resultatiigare karaktiriseras som en energisk, ambitios, malmedveten
och effektiv person. Han ligger ner atskilliga timmar pa sitt arbete. Resultatjigaren vill generera
bra resultat och uppna de uppsatta malen, ibland blir det f6r mycket tavling vilket kan ha negativ
inverkan pa foretaget och dess personal. Resultaten ska genereras snabbt och darfor dr det viktigt
med snabba beslutsfattanden'” frin hans sida och att personalens arbetsrutiner effektiviserar
deras arbete. """ En chef som organisatir ir vilplanerad, saklig och konsekvent i sitt arbete.'"'
Organisatoren kommer i tid, 4r forberedd till avtalade méten, har ordning pa sina papper och ir
en person som manga litar pa. Rutiner och vanor ir en stor del i utférandet av arbetet och gor
saker och ting systematiskt och kvalitetsmissigt.''> Nysinkaren ir en chef som ir spontan, idérik'"
och har alltid nya projekt pa ging samt visioner som ska genomféras snabbt.'"* Samordnaren ir en
rofylld person som ligger fokus pa personalens vilbefinnande och vill skapa relationer. Samtal
och dialoger ligger till grund i det vardagliga arbetet dir malet dr att alla ska fa komma till tals och
skapa 6msesidig forstaelse. Han vill skapa ett team. Samordnaren ér oftast en chef som ar populir
bland medarbetarna pa grund av hans sitt att agera samt att han ar narvarande och tillganglig for
personlig kontakt.'"

Enligt Ahltorp dr det inte vanligt att en person har en sa utpriglad ledarskapsstil
som de fyra grundbeteendena pavisar utan man finner oftast en kombination av dessa.
Kombinationer av dessa skapar ytterligare sex varianter av ledarskapstilar i modellen RONS;
Genomféraren (ROns), Den lagspelande coachen (RonS), Kompetensutvecklaren (rOnS),

Entreprenéren (RoNs), Mentorn (roNS), och Strategen (rONs)."

3.3 Kontext

Som vi nimnde inledningsvis kan ledarskap ses som en process, dir ledaren paverkar
gruppmedlemmarnas sitt att agera for att uppna mal och vision. Bryman menar att man maste ta
i beaktning att denna process paverkas av den kontext dir den 4dger rum.""” Alvesson och

Svenningsson hiller med Bryman om att kontexten har en inverkan pa ledarskapet. De menar

108 Ahltorp 2002: 133-134

109 Ahltorp 2003: 143

110 Ahltorp 2002: 134

11 Ahltorp 2003: 51

112 Ahltorp 2002: 136

113 Ahltorp 2003: 51

114 Ahltorp 2002: 138

115 ibid. 2002: 140

116 Ahltorp 2003: 51-54 jfr Ahltorp 2002: 143-145
17 Bryman 1996: 276

21



iven att ledarskapsdiskursen ser olika ut beroende pa vilken sammanhang det utspelar sig i.'"*.
Det finns forskning kring begreppet kontext och Edward Hall édr en av de forskare som har gjort
omfattande forskning om kontext, men trots det har han inte kommit fram till en klar definition
pa vad begreppet innebir. Diremot har han definierat vissa komponenter han finner sjilvklara
inom kontext. Nigra sidana komponenter it plats, individer och konversation. ' Ett liknande
resonemang f6r Nigel Thrift, men han betonar att kontexten paverkar méinniskor och deras

beteenden'®

. Aven Prahalad och Ramaswamy diskuterar kontextens betydelse. De menar att den
kan ses i tid och rum, det vill siga vid en handelse si dr kontexten nar handelsen sker och var den
sker. De menar dven att utifran en kontext skapas en mening som tillskrivs erfarenbet, vilket

v . v 121
forandras nar kontexten forandras.

En forskare som har f6rsokt hitta kopplingen mellan
kontext och ledarskap ar Brian Leavy, som menar att hans forskning lett honom till insikten att
effektivt och bra ledarskap i stor utstrickning paverkas av kontexten. Det Leavy menar ér att
ledarskapets paverkan pa den grundliggande nivin i foretaget alltid formas av kontexten och att
ledarskap dessutom formas av foretagets historia.'” Aven John F Monoky framhiller det faktum
att kontexten har en inverkan pa ledare och deras ledarskap och siger att de framgangsrika
ledarna oftast ir de som kan anpassa sitt beteende for att kunna beméta en viss situation.'”
Leavys resonemang kan kopplas till det som Paul Flaa et al tar upp i situationsbestimd teori, som
har utgangspunkt i att olika sizuationer stiller olika krav pa ledarens egenskaper och beteende. Flaa
et al menar att ledare i olika féretag och miljoer inte nédvindigtvis bér ha samma beteende och
egenskaper eller anvinda sig av samma verktyg for att fungera i ledarrollen. Ett bra ledarskap
beror pa vilka férhallanden som finns i omgivningen.'”* Lars Svedberg menar att vilket ledarskap
som utévas paverkas av den omgivning féretaget befinner sig i.'” Laurie Mullins diskuterar att

serviceorganisationer paverkas av den externa omgivning de befinner sig i. Hon menar att

organisationen maste folja utvecklingar for att bli effektiva och utvecklas."*

3.4 Sammanfattning av teorin

Som vi teorietiskt funnit dr det fraimst roller och ledarskapsstilar som ligger till grund for
ledarskapet. Ledare verkar dock inte i ett tomt luftrum, de paverkas 1 hogsta grad av den kontext

de befinner sig i. Det dr dessa tre begrepp som vi kommer att ta upp till vidare diskussioner och
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anvinda for att analysera svaren vi har fatt fran vara respondenter. Vi anser att kontexten ligger
till grund for ledarskapsstilarna och rollerna. I redovisningen av var teori har vi sett att vissa
begrepp dr mer centrala dn andra. Hir foljer en kort presentation av dem. Under rubriken
Ledarens roll nimner vi begreppet roll, dir det finns en skillnad mellan privatroll och yrkesroll,
och att yrkesrollen delas in i funktionell och informell roll. Om rollerna inte utfors pa ritt sitt kan
rollforvirring uppsta. I stycket om Chefsroller ar de viktigaste delarna att planera, organisera,
koordinera och kontrollera. Mintzberg framhaller tre roller; relationsrollen, informationsrollen
och beslutsrollen och andra forskare belyser aven kommunikationsrollen. Under Ledarskapsstilar
ar de viktigaste begreppen Golemans emotionella intelligens, EQ, som ligger till grund f6r sex
stilar; coercive, authoritative, affiliative, democratic, pace-setting och coaching. Ahltorp har tagit
fram en modell, RONS, som bestar av fyra grundbeteenden; resultatjagare, organisator, nytinkare
och samordnare. I stycket kontext dr de viktiga begreppen extern, intern, verbal och icke-verbal

kontext.
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4. Redovisning och analys

Da vi i foregaende kapitel framhill teori redovisar och analyserar vi, i detta kapitel, virt empiriska material for
att kunna besvara vara forskningsfragor. Vi kommer att besvara den forsta fragan i den forsta delen av kapitlet
och den andra fragan i den sista delen. Vi har valt att dela in svaren i olika underrubriker utifran vad vi fick
fram av vira respondenter. 1 dessa har vi jémfort det som har sagts vid de olika intervjuerna med det som
fram#kommit under observationerna och direfter kopplat resultaten med vira teoretiska utgangspuntkter.
Presentationen av hotelldirektirerna sker oftast i foljden Jonsson, Jobansson och Linnér. Avdelningschefernas

Synpunkter presenterar vi kontinuerligt.

4.1 Roller och Ledarskapsstilar

4 .1.1 Roller

Oavsett vilken situation och kontext en ledare befinner sig i trider han in i en roll. Ahltorp delar
in rollerna i en privat roll och en yrkesrol”’l. Yrkesrollen delas in i ytterligare tva delar; en funktionell

1128

och en informell yrkesroll . Nar ledaren gar in 1 en roll 4r det enligt Goffman av stor vikt att han

gt det pa ett Gvertygande och trovirdigt sitt'”

. Om rollen spelas pa fel sitt, utan en genuin
kinsla, kan ro/lfirvirring uppsta bade hos ledaren och hos medarbetarna'’. Som vi nimnde ovan
diskuterar Larsson verbal och icke-verbal kommmnikation”'.

Hotelldirektoren Jonsson sitter i en mork, vilsittande kostym och en gra slips'™
och berittar att nar han golfar sa dr det for att knyta kontakter och prata om arbetet, och att han
dessutom ofta arbetar hemifran och att han ibland dven sover pa hotellet. Detta gor han eftersom
han édr engagerad och hellre arbetar 6ver en helg dn att behdva komma tillbaka till sitt kontor pa
mandag morgon med en stor pappershog vintandes. Jonsson forklarar att han ser sin uppgift
som hotelldirektér som att vara ute och synas pa marknaden, att silja hotellet."”” Hotelldirektoren

134

Johansson ir kladd i kavaj och mérka byxor ™. Johansson ser sin privata roll som viktig da hon

virderar familjelivet. Detta kan vi dven uttyda da receptionschefen Jording sager att hon inte

127 Ahltorp 2003: 25

128 Ahltorp 2002: 36

129 Goffman 1959: 25

130 Ahltorp 2003: 24

131 Larsson 2001: 68-69

132 Filtdagbok Quality Hotel Konserthuset 2007-04-13

133 Jonsson, 2007-04-13

134 Filtdagbok Clarion Collection Hotel Temperance, 2007-04-26

24



umgis med Johansson utanfor arbetet. ' Jérding berittar dven att Johansson kan limna arbetet
tidigare nagon dag for att det 4r vackert vider, och sedan arbeta lingre en annan dag'™.
Hotelldirektéren Linnér var under intervijun klidd i kritstrecksrandiga byxor och svart topp'”.
Innan hon tilltridde som hotelldirektor gick hon vid sidan av férre hotelldirektoren f6r Comfort
Hotel Malmo, vilket ledde till att personalen fick en bredare bild av och acceptans f6r henne, och
hon férklarar att personalen ”/ .../ har alltid sett mig som Cecilia, och Cecilia hon dr min chef. "8 Frin
Linnérs avdelningschefer har vi fatt reda pa att hon umgés med personalen utanfér arbetet, och
alla tre pa Comfort Hotel Malmé beskriver personalen pé hotellet som en familj."”

Jonsson, Johansson och Linnér trader alla in i en yrkesroll, en funktionell roll 1 och
med att de har befattningen hotelldirektér. Med denna roll skapar de en position gentemot de
anstallda och dirmed utévar de makt, vilket vi dven anser synliggérs genom de kliader de bir.
Kliderna visar dessutom att de har gatt in 1 en yrkesrol/ och detta kan dirmed ses som icke-verbal
kommunikation. Vi anser att Jonsson till viss del blandar yrkesrollen med privatrollen 1 hans
interagerande med kunderna. Detta kan vi uttyda bland annat ur att han golfar med sina
affirsbekanta och pratar om arbete under tiden, samt att han tar med sig arbetet hem. Han ar
medveten om detta da han menar att han vill arbeta undan och att golfandet inkluderar jobbprat,
vilket gbr att han inte skapar nagon ro/forvirring. Till skillnad fran Jonsson tycker vi att Johansson
gor en tydlig skillnad mellan yrkesrollen och den privata rollen, vilket yttrar sig 1 att hon varderar sitt
privatliv hogt. Vi anser att den atskillnad hon gor kan bidra med en distans till arbetet och
personalen vilket gor att hon kanske kan far ett annat perspektiv pa hur hon ska hantera olika
situationer. Distansen till personalen tror vi har en positiv inverkan pa Johanssons ledarskap da
hon kan hilla en neutral relation till de anstillda och pa sa sitt inte blanda in f6r mycket kénslor.
Hennes relativt tydliga atskillnad mellan yrkesroll och privatroll skulle kunna leda till att det inte
uppstar en ro/fforvirring 1 hennes relation till personalen. Vi anser dock att hennes timida attityd,
vilken vi tar upp under rubriken Relation, kan skapa just detta bland personalen, vilket gor att
hennes ledarroll och dirigenom hennes funktionella roll inte helt kommer till sin ritt. Vi anser att
Linnér, 1 likhet med Jonsson, blandar yrkesrol/ och privatroll men gor det till skillnad fran Jonsson
tillsammans med sin personal. Detta bevisas genom att hon har tjugofyra timmars jour och att
hon triffar sina anstillda privat. Kombinationen av rollerna anser vi kan vara farligt eftersom hon
kan skapa en alltfor ndra relation till de anstallda vilket kan paverka hennes arbete som ledare.

Dock fir vi genom hennes citat en kdnsla av att hon har satt en tydlig grans for nir hon dr en
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ledare respektive en vin, det vill siga vi fann det tydligt att personalen har en klar uppfattning om
vilken roll Linnér besitter och diarmed sker ingen rollforvirring. Den rollen som Linnér intar nir

hon ir privat med personalen representerar den znformella rollen.

4 1.2 Information

En roll som en ledare enligt Mintzberg bor inta it informationsrollen’”. Simonsson belyser att

141

dialogskapandet med anstillda bor ingad 1 kommunikationsrollen”™" . Ahltorp anser att denna aspekt

142

ofta gloms bort av ledaren ™. Carnall framhaller att faktorer sisom ofullstindig information och

omvirldsforindringar har inverkan pa ledares arbetsuppgifter143

. Prahalad och Ramaswamy
tilligger att informationen maste ses ur sin ritta kontext for att ledaren ska kunna agera utifrin
den. De menar att ledare har olika sitt att inférskaffa information.'*

Informationsflédet pa hotellen ser praktiskt taget likadant ut. Informationen fran
kedjan kommer via e-mail pa deras intranit och séllas genom hotelldirektorerna innan den nar ut
till 6vrig personal via moten, informationstavlor, lappar i personalens fack och en loggbok.
Samtliga poangterar att personalen sjilva dr ansvariga att s6ka informationen och titta efter
nyheter pa de olika informationskanalerna. Jonsson redovisar nyckeltal och resultat varje vecka,
giastkommentarer och allmin information om till exempel méten. Jonsson har dven en “hemlig
lada” dir personalen kan limna sina asikter och tankar anonymt, men denna dr enligt husfrun
Korgol inte speciellt vilanvind. Johansson har anslagstavlan inne pa sitt rum, och hon anser att
de har méinga méten, vilket kan bli negativt eftersom ”/.../man ska inte ha miten for motens
skullf .../ """ da dessa ir tidskrivande. Linnér menar att de i samband med frukosten dagligen har
ett morgonmote dir personalen sitter sig ner och gar igenom saker. Receptionsansvariga Persson
nimner att hon har mailkontakt med Linnér, men att storre delen av deras kontakt bestar av
personlig sadan. Husfrun och frukostvirdinnan Ljungdell instimmer om att den mesta delen av
kontakten sker genom att triffas ansikte mot ansikte. Pa de tre hotellen gar personalen i férsta
hand till sina avdelningschefer vid problem, férutom om problemet giller avdelningschefen sjilv,
eller om denne inte dr ndrvarande, da de istillet gar till hotelldirektorerna. 16
Vi har funnit att informationsflodet pa de olika hotellen fungerar som en

tvavagskommunikation och att alla hotelldirektorer intar informationsrollen. Detta synliggors genom att

de anstallda informeras via manga olika kanaler fran ledningens hall, till exempel genom att ha

140Mintzberg 1989: 15-16
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morgonmoten, mailkontakt, personlig kontakt, loggbok och en hemlig lada. Pa Johanssons och
Linnérs hotell skapar morgonmotena en dialog, vilket kan leda till en stérre mojlighet att skapa
personliga relationer med de anstillda. De personliga relationerna kan dock bero pa hotellets
ringa storlek. Detta kan vi se da samtliga intervjupersoner pa Comfort Hotel Malmo ser
medarbetarna som familjemedlemmar. Vi spekulerar i att dessa informella personalmoten
mojliggor £6r hotelldirektoren att skapa sig en forstielse for hur personalen mottar den
information som ges samt en mojlighet att fa ta del av deras information for att skapa sig en
helhetsbild. Jonssons redovisning av nyckeltal, resultat och giastkommentarer ar enligt oss ett satt
att informera personalen sa att de kdnner sig delaktiga i verksamhetens framging. Detta anser vi
leder till att de motiveras att prestera bittre. De teoretiska uppfattningarna om att ansvaret for att
informationen nar ut till alla delar av hotellet ir att det ligger pa hotelldirektorernas bord. Vi har
mirkt att hotelldirektorerna diremot poingterar att det ar de anstélldas ansvar att sjilva ta till sig
informationen fran de kanaler som tillgodoses dem. Att hotelldirektorerna anser att det dr
personalens ansvar att tillgodogora sig informationen kan tinkas leda till att vissa delar av
informationen inte nir ut till alla, eller att den misstolkas. Detta anser vi kan stirka Carnalls teori
om att ofullstindig information komplicerar ledares arbete. Genom att informationen kan
misstolkas finns det risk att den information som nar ut till personalen inte ér fullstindig. Detta
kan i sin tur leda till att personalen fattar felaktiga beslut, vilket kan forsvara ledarens arbete. Vi
har sett att hotelldirektérerna och kedjan i stort inte nojer sig med att det finns information till de
anstillda utlagt pa intranitet, eftersom inte alla 1 personalen har tillgang till detta. De ger istillet
mojlighet till de anstillda att sjilva ta reda pa informationen genom att géra den tillginglig f6r alla
pa hotellen. Detta kan vi tolka som ett sitt att, som Prahalad och Ramaswamy nimner, sitta
informationen i sin ritta kontext. Vi kan dven instimma i att ledares sitt att insamla och f6rmedla
informationen skiljer sig frin varandra. Ett exempel pa detta ér att Johansson och Linnér 1 storre
utstrickning dn Jonsson anvinder sig av personlig kontakt med de anstillda da de sitter med pa

sd manga personalmoten som mojligt samt att de skaffar sig information genom att delta i driften.

4.1.3 Ansvarsomraden och arbetsuppgifter

Mintzberg belyser begreppen planera, organisera, koordinera och kontrollera och menar att ledare ofta

147

beskriver sina uppgifter med dessa begrepp *'. Detta kritiseras dven av Alvesson och

148

Svenningsson . Mintzberg namner relationsroll och beslutsroll som tva roller en ledare anvinder i

146 Johansson, 2007-04-26, Jonsson, 2007-04-13, Korgol, 2007-04-26, Linnér, 2007-04-26, Ljungdell, 2007-04-26 &
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utférandet av sitt dagliga arbete'”’. Kotter tilldgger att en annan roll ir att skapa férindring'™.
Simonsson och Gronroos framhaller vikten av att delegera ansvar for att underlitta vid
beslutsfattande och motivera personalen'".

Ett gemensamt ansvarsomrade som de tre hotelldirektorerna tar upp dr att det ar de
som har det yttersta ansvaret for verksamheten vilket kriver bade helhetssyn och framtidsfokus.
Jonsson menar dock att det dr svart att skapa en balans mellan de olika delarna i1 hotellet; f6r hans
del logi, restaurang/catering och konferens, men att balansgingen ir hans viktigaste
arbetsuppgift. En annan arbetsuppgift ar att fatta beslut om inkop, férutom dagligvaror. Han
papekar att det dr viktigt att inte glémma bort driften som ledare f6r ett hotell och att de som
arbetar inom denna bransch maste vara flexibla och inte alltfor lasta vid sina arbetsuppgifter utan
att alla ska kiinna att hela hotellet 4r deras ansvar. Aven ekonomin ir betydelsefull, men Jonsson
ligger inte fokus pa den utan anser att en annan central faktor dr de externa relationerna.
Johanssons viktigaste arbetsuppgifter ér att limna in rapporter till huvudkontoret i tid och att
klara ekonomin. Att ha kompetenta arbetsledare under sig dr en férutsittning for att hon ska
kunna genomfora ett bra arbete. Hon menar att det dven ingar i hennes arbete att sdtta upp en
budget, skriva avtal med olika parter och att senare implementera budgeten. Hon betonar vikten
av att ndrvara vid kvillsaktiviteter med kunder och hon poingterar att den mest stimulerande
uppgiften r forsiljning. Johansson papekar att hon maste tinka ett steg fram, att hotellbranschen
ar utsatt vid en lagkonjunktur och att det darfor giller att skaffa lojala kunder. Det svaraste
ansvarsomradet inom ledarskapet dr den hoga personalomsittningen. Linnér menar ocksa att
denna aspekt dr svar. Hon menar i likhet med Johansson att det viktigaste ér att klara budgeten,

»/ .../ det dr dollartecknet som éir det viktigaste/ ...] "

och att hon har mycket rapporter som ska
limnas in. Hon har hand om marknadsféring och annonseringar och hjilper dven till vid
gruppbokningar. Hon siger att det mest stimulerande ar att fa personalen med pa noterna, att de
ar pa hugget. Alla tre hotelldirektorer dr eniga om att deras anstillda har stor handlingsfrihet 1
ut6évandet av sitt arbete. Korgol kinner att hon har frihet att géra saker och ting, exempelvis vid
bestillningar och utformning av rum, men att hon har ramar som hon ska f6lja. Johansson
betonar hur viktigt det 4r med handlingsfrihet for att de anstillda ska kdnna sig ansvarsfulla och
delaktiga. J6rding héller med Johansson och sager att hon far ligga upp sina arbetsuppgifter och

styra helt sjalv. Linnér sdger att hennes anstillda har fria hinder men att de inda kommer och

resonerar om saker och ting med henne. 153 1 slutindan blir det ofta hon som beslutar vad som
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ska kopas in. Hon sdger 7/ .../ det mesta gér via mig och vi stammer av och kollar. Jag vill nog ha ett finger
med i spelet [ .../ """,

Nir vi har granskat vad hotelldirektorerna beskriver som sina sysslor kan vi dra
slutsatsen att vi inte haller med om Mintzbergs tankar kring begreppen fullt ut. Da
hotellbranschen karaktiriseras av en dynamisk kontext som ar i stindig forindring forutsitter det
att ledaren planerar t6r framtiden, vilket askadliggors genom Johanssons uttalande om att tinka ett
steg till. Vi har konstaterat att hotelldirektérerna genomfor en planering da de sitter budget samt
att de organiserar verksamheten sa att de klarar budgeten. Detta kraver att de &oordinerar de olika
resurserna inom hotellet, si vil monetidra som humana. Vi anser att de har en &ontrollerande roll da
storre beslut maste godkidnnas av dem eftersom de ar ytterst ansvariga f6r verksamheten. Genom
detta kan vi uttyda att Mintzbergs asikter om planerandet, organiserandet, koordinerandet och
kontrollerandet som férlegade och inte 6verensstimmande med verkligheten kan kritiseras. Han
menar att ledare ofta beskriver att det ar detta de sysslar med, men att det inte dr sa i verkligheten.
Vi anser dock att hotelldirektorerna har dessa moment som en viktig del av sin vardag trots att de
inte sitter dessa ord pa det. De fyra begreppen beskriver det grundliggande arbetet som
hotelldirektorerna utfor. Dock ér inte dessa fyra tillrdckliga for att ledaren ska kunna utéva det
ledarskap som krivs. Dé forskare menar att ledarskap innebir skapandet av relationer kan vi dven
koppla de fyra begreppen till relationsskapandet genom att ledare anvinder dem som ett ramverk
for att skapa relationer. Ett exempel pa detta dr hur Linnér ligger tyngd pa vikten att hilsa pa
medarbetarna det férsta hon gér pa morgonen. Detta har en effekt pa hur personalen sedan
interagerar sinsemellan och med henne. Vi kan utifran vad Mintzbergs menar med bes/utsroll
urskilja att hotelldirektorerna sitter pa det slutgiltiga beslutsfattandet. Det dr bara de som besitter
den 6vergripande kunskapen om ekonomin f6r hotellet som helhet. Detta ser vi genom att det ar
de som fordelar hotellets resurser till exempel genom att godkinna storre ink6p. Jonsson anser
att hans svaraste uppgift ar just att fordela resurserna jamnt. Hotelldirektérernas beskrivning om
att de har en helhetssyn medfor dven att de kan uppmirksamma problem som uppstar pa en
avdelning. Vi anser att det 6vergripande ansvaret for hotellet dr en formell position som kan leda
till status. Eftersom alla tre hotelldirektorer betonar ekonomin som det viktigaste ansvarsomradet
anser vi att det dr denna roll de ska prioritera. Relationsrollen hjilper till att uppna ett bra resultat.
Vi instimmer med Mintzberg da han menar att en ledare maste anvinda sig av alla de tre rollerna,
relationsrollen, informationsrollen och beslutsrollen, i sitt vardagliga arbete. Dock anser vi utifrin

var empiri att beslutsfattanderollen dr 6verordnad de 6vriga. De Ovriga tva ar trots detta

154 Linnér, 2007-04-26
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nédvindiga for att besluten ska kunna fattas men det dr dnda besluten som ligger till grund f6r
hotellets existens.

Som vi ovan konstaterat dr en av ledares uppgifter att koordinera arbetet, vilket vi
anser att de gor genom att delegera det ansvar som krévs 1 sjilva driften av hotellet. Vi ser tydligt
att hotelldirektorerna delegerar ansvar till sina avdelningschefer genom att det dr de som ar
ansvariga for driften pa hotellet. Jonsson visar att han lagger ett stort ansvar pa
avdelningscheferna eftersom han ser sin uppgift som att silja hotellet och hans sitt att slippa
taget om vissa ansvarsomraden underlittar f6r hans uppgifter som ledare vid beslutsfattande.
Detta tror vi leder till en stérre delaktighet och intresse for hotellet hos de ansvariga. De mirker
tydligare att de dr en viktig del av hotellets utveckling. Hir ser vi en tydlig skillnad mellan Jonsson
och Linnér da hon vill ha stérre kontroll 6ver vad de anstillda gor, vilket kan himma deras
utveckling. Detta kan vi uttyda genom att saval Persson som Ljungdell kinner sig néjda och
tillfreds med det arbete de har idag, att de inte har ambitioner att klittra pa karridrstegen. Trots
denna kontroll ter det sig som att Linnér vager upp denna del i ledarskapet genom sin peppande
personlighet och pa sa sitt motiverar personalen att utféra ett bra arbete vilket vi kommer att

nammna senare.

4 1.4 Relationer

En av Mintzbergs roller it relationsrollen. Denna inkluderar galjonsfignr, ledare och kontaktman.

Eftersom Jonsson papekar att han ir siljare och marknadsférare satsar han mycket
pa de externa relationerna, han behover inte alltid vara pa hotellet f6r att utféra sitt jobb. Dock
medfor detta att han inte alltid 4r narvarande pa hotellet. Han tycker att det dr svart men viktigt
att ge lite av sig sjalv till alla och ge bekriftelse, ibland kidnner han sig dock inte tillricklig. Pa
grund av sin tillit till */.../drifisfolket/ .../ "’ som Jonsson anser ska vara pa hotellet "/ .../ sina fem
dagar i veckan och / .../ skita det/ .../ " ir han dock inte oroad 6ver hotellet nir han inte 4r dir.
Jonsson menar att det dr viktigt att kunna prata med alla pa deras sprik och han vill genom sitt
eget uppforande visa f6r andra hur han tycker att de ska bete sig. Han sdger att om en anstalld
gor fel flera ganger sa maste han /... /kéra med hela handen / .../ "”". Behéver de anstillda nagot
gir de i forsta hand till avdelningschefen och han i sin tur gér till Jonsson. Aven Johansson har
externt fokus, vilket hon férklarar genom att hon anser att en av anledningarna till att hon fick
sitt arbete dr hennes stora kinnedom om Malmé-marknaden och hennes vetskap om vem hon

ska umgas med och inte. Nir Johansson borjade som hotelldirektér ansdag hon att det var av vikt
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att fa en insyn i alla delar av hotellet, hon gick darfér med pa de olika avdelningarna i ett par
timmar. Hon anser att lojalitet fran medarbetarna har stor betydelse i en relation, och hon anser
att ledare inte bor ha en alltfor nira relation med anstéllda, da det ér viktigt att behalla sin
integritet och inte sirbehandla nagon."” Utifrin filtdagboken pa Clarion Collection Hotel
Temperance fick vi insyn 1 Johanssons relation till sina medarbetare, di en receptionist hade en

190 Bland hennes

glipa i skjortan och Johansson papekade det pa ett mjukt och humoristiskt sitt
arbetsuppgifter ligger savil kundméten och middagar som fakturor och receptionsarbete. Nagot
som Linnér varderar hogt i relationer ér rak kommunikation, och hon vill fa feedback fran
personalen. I relationer vill hon ha engagemang och positivt tinkande och som vi tidigare nimnt
ser hon relationerna pa arbetet som i en familj. Hon ser sig sjilv som en i ginget. Ljungdell menar
att Linnér alltid 4r tillginglig for personalen och de kommer ibland till henne for att diskutera
saker och ting.'"!

Som vi kan utldsa ur ovanstiende empiri ligger Jonsson mer fokus pa de externa
relationerna dn de interna. Detta ser vi da han ser sig sjilv som en marknadsférare och siljare av
hotellet samt att han menar att det dr avdelningschefernas uppgift att ta hand om personalen
eftersom han inte alltid 4r narvarande pa hotellet. Hans betoning pa att han ar marknadsférare
samt sdljare visar pa att han ar en gajonsfigur tor féretaget och han ses som ett vandrande
varumirke for hotellet. Han visar att han inte helt limnat det interna perspektivet 1 och med att
han férsoker vara tillganglig for personalen och betonar vikten att kunna “deras” sprak for att
relationen mellan dem ska bli s bra som moijligt. Detta i sin tur skapar trovirdighet, lojalitet och
respekt. Han agerar dven som en slags kontaktman da hans dorr dr 6ppen till de anstillda men han
tar inte denna roll fullt ut da han vill att avdelningscheferna forst och frimst ska ta den delen.

Engagemanget hos Johansson att vilja vara en del 1 driften medf6r att hon sitter sig
1 respekt hos personalen vilket leder till tillfredstallande relationer. Genom att hon vill skapa sig
en inblick i personalens driftsarbete 6kar hon sin férstaelse for just sitt hotell, vilket dr den
kontext hon utdvar sitt ledarskap inom. Detta hjilper henne att vilja vilken ledarskapsstil hon ska
tillimpa vid olika situationer. Vi anser Johansson verkar férsoka anvinda kamratlighet for att
skapa relationer, till exempel nir hon papekar for en anstilld att hennes skjorta glipar sa gér hon
det pa ett sitt som bade ses som vinskapligt men dnda ett sitt som uttrycker att hon menar
allvar. Vi anser att Johansson till skillnad fran Jonsson utévar ett mer internt dn externt
perspektiv men att hon dnda maste vara féretagets ansikte utat och agera galjonsfigur. Vilket hon

gor ndr hon dr med pa exempelvis kundtriffar och sin koppling till Malmoé-marknaden. Genom
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Johanssons deltagande 1 driften och hennes stindiga personliga kommunikation med de anstillda
kan vi se att dven hon tillimpar rollen &ontaktiman.

Alla intervjupersoner inom Comfort Hotel Malmé har berittat att de 4r som en
familj och dven Linnér betonar detta och menar att hon ér en i ginget. Detta tyder pa att de har
djupa relationer till varandra vilket gor att de skapar en teamkinsla och en samhorighet. Vi far en
kansla av att de haller ihop och det dr 7alla for en” tema som rader. I och med att de ses dagligen
och att hon nistan alltid befinner sig pa hotellet kommunicerar Linnér med de anstillda pa en
personlig niva. Darmed fungerar hon som en kontakiperson. Da vi har fatt kinslan av att hon
innehar ett internt perspektiv har hon inte en tydlig ga/jonsfigursroll. 1 likhet med Johansson finns

rollen som galjonsfigur dir da dven hon maste nirvara vid kundméten.

4.1.5 Ledarskapsdefinition

162

Som vi tidigare namnt finns inte en entydig definition av ledarskap ™. De definitioner som har

framstillts har belyst olika aspekter av ledarskapet, exempelvis beteende eller personlighet'®.
Alvesson och Svenningsson hivdar att ledarskapet innehaller handlingar, kinslor, tankar,
relationer och sociala processer'®.

Vi bad samtliga intervjupersoner att forklara vad ledarskap betyder f6r dem. Tva
gemensamma nimnare finns bland hotelldirektérernas svar, kommunikation och tydlighet.
Utover detta trycker Jonsson pa 6ppenhet som en viktig faktor av ledarskap. Johansson definierar
ledarskap som att férega med gott exempel, se till varje individ, peppa, coacha och lyssna. Linnér
tar upp vikten av att informera. Detta gor dven Jording, hon papekar att det ar viktigt att ledaren
delar med sig av den information han sitter inne med, samt att det dr viktigt att ta ansvar och
kunna delegera ansvaret. Enligt Korgol symboliserar ledarskap ansvarstagande och idrlighet samt
rak kommunikation. Ljungdell anser att ledarskapet innebar att vara sig sjilv och vara som en vin
istallet for en person som trycker ner nagon och utnyttjar sin maktposition. Persson papekar dven
betydelsen av att ha en personlig kontakt.'®

Utifran den komplexitet som har framkommit i de svar vi har fatt fran vira
respondenter angaende ledarskap som ett begrepp, finner vi att definitionen av ledarskap ar hogst
individuell, samtidigt som det finns gemensamma nimnare. De gemensamma namnarna ar

kommunikation och tydlighet vilket vi kan koppla till Mintzbergs informationsroll. De andra

aspekterna som de olika intervjupersonerna nimner dr bland annat peppa, coacha, lyssna, drlighet
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att ledaren ska vara snill och vara en vin uttrycker mer at att ledaren ska ses utifran relationsrollen
samt att Alvesson och Svenningssons definition av ledarskap Gverensstimmer med véra

respondenters svar.

4.1.6 Ledarskapsstilar

Goleman menar att de fyra EQ-f6rmagorna jalvmedyetenbet, sjilvkontroll, social medyetenhet och social
formaga ligger till grund f6r de sex ledarskapsstilar som han har identifierat. Dessa adr coercive,
anthoritative, affiliative, democratic, pace-setting, och coaching.'*® Aven Carnall understryker vikten av

167

sjdlvinsikt hos ledare for att kunna effektivisera arbetet . Vi har i teoridelen ovan tagit upp

Ahltorps RONS-modell som inkluderar de fyra grundbeteendena resultatidgare, organisatir, nytinkare
och samordnare’®.

Jonsson har arbetat pa manga olika hotell och har pd manga hotell hjilpt till att
vinda hotellets negativa siffror till positiva. Jonsson forklarar for oss att hans uppdrag pa detta
hotell r att utveckla det for att tjina mer pengar, skapa investeringar. For att kunna genomféra
detta krivs marknadsforing av hotellet, han menar att /.../ dar fir man ju ligga dem timmarna pa,

2169

va.”””". Jonsson medger att han dr dalig pa att ge sina medarbetare bekriftelse men anser att vissa

av de anstillda klarar sig utan den ”/.../ dagliga klappen pi axeln /.../.”"". "

Johansson anser att vilken ledarstil som ska utévas beror pé vilken miljé man
befinner sig i, hon berittar att den foregaende ledarens stil inte passade just Clarion Collection
Hotel Temperance. Hon forsoker att anvinda en mer informell stil och inte strikt exempelvis
gillande klidsel. Hon vill girna ha en arbetsplats dir det finns 7 /... ] mer bjirta én bjima |...]"".
Nir hon borjade som hotelldirektor ville hon forst bli accepterad av de anstillda innan hon
bérjade 7styra och stilla”. Hon forklarar att hon hjilper till i driften pa morgonen men dven vid
behov. Som ledare anser hon sig vara peppande och coachande och férsoker se till varje individ.
Innan vart deltagande vid moétet bar Johansson in smoérgéasar och kaffe till alla som var med pa
motet medan personalen sitter kvar och pratar informellt sinsemellan. Delar av métesdeltagarna
kommer sent till métet, vilket Johansson inte kommenterar. Hon r6r sig ledigt runt 1 rummet och

har ett informellt och kamratligt sprak. Vid flera tillfillen blir hon avbruten av personer ur

personalen och manga pratar i mun pa varandra. Jonsson nimns ofta under motets gang, da han
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var forre direktéren pa hotellet. Vid diskussioner later Johansson personalen vara delaktig och tar
till sig och efterfragar deras asikter. Vid ett tillfille under métet gav en barkunnig receptionist en
drinkskola fér personalen och vid slutet av denna uppmanar Johansson till en applad som tack.'”

Den férsta intervjun pa Comfort Hotel Malmé var med Ljungdell och under tiden
gick Linnér tillbaka till receptionen dir hon arbetade for tillfillet.* Hon anser att hennes arbete
ar en del av den hon ir, hon kallar hotellet for sin bebis och dr pa jour tjugofyra timmar om
dygnet. Linnér berittar att hennes anstillda ar litta att motivera och hon belonar sina anstallda
genom att samla in en pott som de kan gora nagot tillsammans for. Det forsta hon goér nir hon
anlinder till hotellet pa mornarna ér att hilsa pa personalen for att sedan se hur beldggningen har
varit under féregaende natt. Hon menar att ekonomin dr den viktigaste uppgiften. Ljungdell
papekar att trots att hon vet att Linnér har press pa sig uppifran kedjan sa syns det inte mot
personalen. Hon siger att hon under Linnérs ledarskap ar glad och ler hela tiden och kinner en
lust till att komma till arbetet. Bide Persson och Ljungdell beskriver att de trivs 1 sin
arbetssituation och inte har nagra tankar om att “klittra pa karridrsstegen®. '™

Vi anser att Jonsson besitter den formagan sjalvmedpetenbhet som Goleman beskriver,
vilken kan likstillas med Carnalls begrepp sjilvinsikt. Detta da Jonsson pavisar att han har
formaga att se sina styrkor och svagheter. Han forklarar tydligt att hans syfte med hans
anstillning pa Quality Hotel Konserthuset ér att utveckla hotellet genom att inta ett externt
perspektiv. Vi far ett intryck av att han har en genuin kinsla och ett stort engagemang for att
skapa externa relationer dd han menar att det ar en viktig arbetsuppgift som han dgnar mycket tid
at och att detta ar en av hans styrkor. Han poingterar dven manga ganger under intervjun att han
har arbetat inom alla delar pa hotellet och att han vet hur de skoéts, detta anser vi tyder pa
sjalvtortroende. Den svaghet han erkdnner ér att han ibland har fel samt att han inte ger
tillrdckligt med bekraftelse till sina anstillda. Jonssons drifterfarenhet tyder aven pa att han
innehar férmagan sidlvkontroll. Han visar dven pa detta 1 och med att han har arbetat pa manga
olika hotell och att han har lyckats vinda dem frin ett negativt resultat till positivt. Eftersom
Jonsson sitter virde pa relationer och har en vilja att tillfredstilla kundernas behov ser vi dven att
han innehar den tredje f6rmagan, den sociala medpetenheten. Dock anser vi att han viljer att ligga
fokus pa de externa relationerna och liter avdelningscheferna ta hand om de interna, vilket leder
till att han glommer bort att skapa en teamanda i foretaget. Detta édr en del 1 den fjarde formagan,
social formdga. Aven om Jonsson tyngdpunkt inte liggs pa de interna relationerna sa lyckas han

anda paverka andra i utvecklandet av deras ledarskap. Bade Linnér och Jording framhaller att
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Jonsson har haft en effekt pa hur de viljer att utéva sitt ledarskap. Utifran de f6rmagor som
Jonsson pavisat kan vi uttolka vilka ledarskapsstilar han tillimpar, dessa ar pace-setting, coaching och
anthoritative. Jonssons breda driftkunskaper samt hans oradsla for att kavla upp armarna och ta tag
1 saker och ting tolkar vi som ett bevis pa att han tillimpar ledarskapsstilen pace-setting. Detta
kan ses som tyst kunskap vilket vi tror att han uttrycker genom sitt handlande. Det sistnimnda
visar han exempel pa nir han plockar undan en felplacerad kaffekopp och nir han kommer med
kaffebrickan sjilv. Dock anser vi att han inte fyller upp denna stil fullt ut da denna ledarskapsstil
inkluderar detaljstyrning och avsaknad av fértroende. Som vi tidigare naimnt under rubriken
Ansvarsomraden ger han stor handlingsfrihet till sina anstillda genom att ge dem driftsansvaret
vilket visar pad en tillit till dem. En annan ledarstil Jonsson anvinder dr coaching, detta kan vi
koppla till hans inverkan pa Linnérs och Jordings ledarskap. Denna ledarskapsstil forutsitter att
ledaren, i detta fall Jonsson, har stora kunskaper inom yrkesomradet samt sjilvinsikt, vilket han
visat pa genom att inneha de ovan nimnda férmagorna. Vi anser dven att Jonsson till viss del kan
ses som en authoritative ledare genom hans entusiasm for att driva foretaget framat. Hans breda
kunskap inom branschen i samband med hans oerhdrda entusiasm och drivkraft for att vinda
toretag tyder pa att han faller in under Ahltorps ledarstil #yzinkaren. Vi far en kinsla av att han
inte stannar pa ett stille lingre 4n vad det beh&vs utan nir han uppnatt sina mal och visioner f6r
att utveckla hotellet sa gar han vidare med nya projekt.

Johansson besitter enligt oss tre av Golemans fyra EQ-férmagor. Vi tolkar
Johansson som att hon har aspekter av galvkontrollsformagan da hon dger egenskapen
driftsorientering. Detta visar hon genom att sjalv ta initiativet till att hoppa in i driftsarbetet. Hon
vill skapa en arbetsplats som har mer hjirta dn hjdrna samt att hon tar till sig de anstalldas asikter
och tar hinsyn till individerna, vilket tyder pa att hon dven innehar f6rmagan social medyetenbet.
Genom att hon vill skapa en arbetsplats dir empati och mjuka virden stir i centrum kan vi utlasa
att hon genom detta forséker skapa ett team déir medarbetarna har anknytning till varandra. Detta
visar pd att hon dven innehar egenskaper som faller under den sociala formagan. Var tolkning av att
hon vill skapa laganda kan kopplas till ledarskapstilen affi/iative. Johanssons vilja att ta del av
personalens asikter tyder pa en democratic ledarskapsstil som vi dven kan uttyda ur observationer.
Detta kan vi tolka som en osikerhet fran Johanssons sida, samt att denna osakerhet kan starkas
da personalen kontinuerligt avbrot henne och pa sa sitt inte verkar respektera hennes position. Vi
kan dven se tendenser till ledarskapsstilen coaching, i och med att hon férséker peppa och coacha
sin personal till att striva efter att gora sitt biasta samt nir Johansson uppmanade till en applad pa
motet. Vianser att coachningen ér ett sitt att skapa goda relationer till sina anstéllda och darfér

kan denna ledarskapsstil tillsammans med de andra tvé appliceras pa Ahltorps ledarskapsstil,
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samordnaren. Vad som tyder pa detta, utdver vart tidigare resonemang om team och
dialogskapande, ir det faktum att hon ofta dr ndrvarande pa hotellet och tillginglig f6r samtal
med medarbetarna.

Linnér, liksom Johansson, har tre av de fyra férmagorna som Goleman tar upp. Vi
kan se att aven hon ligger stort fokus pa driftsorienteringen da hon exempelvis hoppar in i
receptionen. Kanslan vi far dr att hon har ett brinnande intresse for alla delar av hotellet och tar
eget initiativ till att hjélpa till dir det behovs eftersom hon ser hotellet som sin bebis. Detta
bevisar att hon har férmagan sidlvkontroll. Som vi kan utlisa ir den ekonomiska biten central i
Linnérs arbete 1 att driva féretaget framat dock glommer hon inte bort den minskliga aspekten 1
sitt arbete. Detta tydliggors da alla intervjupersoner som ligger under Linnérs ledning sdger att de
ir som en familj, dir de kan samtala om alla magjliga ting. Detta tyder pa att hon besitter
tormagorna social medyetenhet och social formaga. Vi kan se att Linnér innefattar manga olika
ledarskapsstilar. Hennes sitt att leda kan beskrivas framférallt som affilzative da hon vill skapa nira
och goda relationer som kan leda till lojalitet gentemot foretaget. Denna ledarskapsstil synliggors
dven av faktumet att det forsta hon gér pa morgonen ar att sdga god morgon till personalen.
Stilarna democratic och anthoritative visas genom att hon tar hiansyn till personalens asikter och vill
pé sa sitt fa dem involverade 1 hotellet och motiverade till att striva efter hotellets bdsta. Detta
visar dven pa att hon dr Ahltorps ledarskapsstil sazordnare. Hon vill pavisa att de ir en viktig
resurs for att hotell ska vara framgangsrikt. Vi ser istéllet att hon utstralar sjdlvsakerhet och vill ha
personalens asikter for att just involvera personalen och inte for att hon ér osiker pa sitt
beslutsfattande. Linnérs betoning pa ekonomin och da hon varje morgon ser pa beliggningen
anser vi visar pa att hon dr detaljinriktad och dirmed anvinder hon ledarstilen pace-setting. Da
Linnér liksom Jonsson och Johansson besitter stora kunskaper inom branschen samt att hon hela
tiden motiverar sin personal genom involvering och sin glada framtoning kopplar vi det till
ledarskapsstilen coaching. Hennes syn pa ekonomin samt att hon dgnar manga timmar pa hotellet

visar pa att hon ar en resultatjagare.

4.1.7 Personlighet
I de olika teorierna om ledarskapsstilar betonar Ahltorps RONS-#odell olika personlighetsdrag

hos ledaren.'™
Vi bad vira tre hotelldirektorer att beskriva sig sjilva som personer, och vi har dven
bett deras avdelningschefer att beskriva dem. Jonsson framstiller sig sjilv som 6ppen, social,

engagerad och som har stor drivkraft och bred kunskap. Han menar att han ibland fattar felaktiga

176 Ahltorp 2002: 134- 140 jfr Ahltorp 2003: 51 & 143
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beslut. Korgol beskriver Jonsson som lugn, bestimd och motiverande, och hon nimner att han
lyssnar och tar till sig asikter. Han kan ta ett steg bakat om han blir 6verbevisad om nagon idé
han har. Jording tycker att Jonsson ar tailmodig, och hon poingterar att hon har lirt sig mycket av
honom, eftersom han hade tillit till henne och stéttade henne. Johansson anser att hon ir lojal,
envis, tillitande och ibland f6r snall. Vi uppmarksammade under observationen vi pa
personalmotet att Johansson var lyh6rd och upprepade ganger fragade personalen om deras
asikter i olika fragor. Jording nimner att Johansson har mjuka sidor och att det férekommer mer
kramar pa arbetet dn nir J6rding hade Jonsson som hotelldirektor. Linnér beskriver sig sjilv som
rak, lyh6rd, humoristisk, bra pa kommunikation, omtinksam, ordningsam, resultatinriktad och en
tavlingsmanniska. Hon beskriver att hon engagerar sin personal till att arbeta hart och siger att
alla ir taggade till att gbra sitt bista fOor att uppna bista resultat. Ljungdell menar att Linnér ar
snall, hjdlpsam, att hon inte ser ner pa sina anstallda, men att hon dven dr bestimd 1 sina asikter.
Persson haller med Ljungdell om att Linnér inte anser sig sjalv vara former dn de andra pa
hotellet. Hon beskriver dven Linnér som positiv, hon menar att om vi inte uppnar ett resultat en
manad, sa uppmuntrar hon personalen att kimpa mer nidsta manad. Hon bekriftar dven att
Linnér dr lyhoérd genom att de far komma med forslag.'” Under intervijuerna bad vi samtliga
intervjupersoner beskriva sig som ett djur. Jonsson beskrev sig som sin hund, en blandning
mellan schifer och bordercollie, pa grund av att hans hund alltid finns i nirheten och kommer
nir Jonsson kallar. Hunden ir dven driven och pa sin vakt samt haller flocken samlad och
samtidigt 4r ute och jagar. Johansson beskriver sig sjilv som en elefant eftersom elefanten ar vis,
social, vill vara i flock men samtidigt ga sin egen vig. Linnér framstiller sig som en giraff da de ar
omtinksamma och tar hand om sina smé barn.'™

Jonssons beskrivning av att han dr engagerad och har en stor drivkraft till att f6ra
hotellet framat anser vi tyder pa att han hér hemma under ledarskapsstilen resw/tatjigaren. Vi anser
att hans drivkraft till att skapa externa relationer och att han dr 6ppen och social visar pa att han
dven hor hemma under ledarskapsstilen sazordnare. Utgar vi fran Korgols beskrivning av Jonsson,
som motiverande och lugn, sa passar dven har hans ledarskapsstil in pa samordnare. Dock sa ser
vi att han tillimpar ledarskapsstilen samordnaren mer externt 4n internt. Utifran detta
resonemang anser vi att beroende pa kontexten, internt eller externt, sa tillimpas de tva olika
stilarna 1 olika stor utstrickning. Hans beskrivning av sig sjalv utifrin ett djur visar pa att han
tillimpar bade resultatjagarstilen och samordnarstilen. Han fokuserar dock pa det externa mer dn

att hélla thop flocken och dirmed anser vi att han lutar mer at den f6rra stilen. Utifran de
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beskrivningar vi har fatt angaende hur Johansson dr som person uppfattar vi det som att hon
tillhor ledarskapsstilen samordnaren. Johanssons lyhordhet och att hon besitter manga mjuka
virden visar att hon tillhér denna stil. Aven pa det sitt hon beskriver sig som ett djur
6verensstimmer med denna stil. Hennes snilla framtoning kan vara till hennes nackdel i hennes
ledarskap dd hon inte far den respekten hon fortjanar. Vi placerar Linnér under ledarskapsstilen
resultatidgare da hon sjalv tycker att hon ér resultatinriktad och en tivlingsminniska. Hennes
tavlingsinstinkt anser vi smittar av sig pa personalen vilket leder till motivation for att de ska
prestera sitt basta. Motivationen tillsammans med hennes beskrivning som omtinksam, lyh6rd
och hjilpsam gor henne édven till en samordnare. Hennes beskrivning av sig sjilv som ett djur
bekriftar vart resonemang om att hon ir en samordnare da hon menar att ser till och bryr sig om

sin personal.

4.1.8 Sammanfattning av roller och ledarskapsstilar
Sammanfattningsvis ser vi att Jonsson, Johansson och Linnér anvinder sig av en funktionell
yrkesroll, bland annat genom deras befattning och klider, vilket kan ses som icke-verbal
kommunikation. Jonsson och Linnér blandar yrkesrollen med den privata rollen vilket i lingden
kan leda till rollf6rvirring. Vi har uppfattat att de ligger den storsta vikten pa beslutsrollen och
sedan relations- och informationsroll genom att belysa att hotelldirektorerna ser ekonomin som
den viktigaste arbetsuppgiften. I Mintzbergs teori om informationsrollen ingir den verbala
kommunikationen medan den icke-verbala kommunikationen lyser med sin franvaro. Denna
synliggdrs under analysen och har en inverkan pa hotelldirektérernas ledarskap. I teorin om den
icke-verbala kommunikationen finner vi den tysta kunskapen som hotelldirektérerna besitter och
som kan ligga till grund f6r deras val av ledarskapsstil. Analysen visar att de ledarskapsstilar
hotelldirektorerna har gemensamt ar samordnaren och coaching. Jonsson besitter dven pace-
setting, authoritative, resultatjdgaren och nytinkaren. Johansson anvinder affiliative och
democratic medan Linnér innehar ledarskapsstilarna affiliative, democratic, authoriative, pace-
setting och resultatjagaren. Jonsson har ett tydligt externt perspektiv medan Johansson till viss del
har det, men hon férséker dven skapa relationer internt. Linnérs fokus ligger mer internt vilket

synliggdrs 1 hennes vilja att skapa en familjekénsla.
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4.2 Kontextens betydelse

4.2.1 Individuell kunskap och skicklighet

Carnall anser att en kombination av ledarens kunskap och erfarenheter utgor grunden i arbetet'”.
Heide framhiller att kunskap ofta dr kopplad till en specifik szzuation och att individer innehar
olika sorts kunskap pi grund av deras perspektiv och tidigare erfarenheter'®. Wilson menar att en
forstaelse for helheten pa ett hotell 4r en kunskap som ledaren besitter''.

Alla tre hotelldirektérer berattar att de har ett genuint intresse for att ta hand om
gasten, att de har en servicekinsla. Jonsson har gitt en turismutbildning och under den tiden
skaffade han sig erfarenheter inom branschen, till exempel inom stidavdelning och kok.
Johansson har efter en tids arbete som receptionist genomgitt en traineeutbildning inom Rica
Hotels dir hon fick en introduktion till de olika delarna inom hotell. Linnér har utbildat sig inom
hotellbranschen innan hon liksom Johansson gick en traineeutbildning. '** Fér en mer utférlig
beskrivning av hotelldirektorernas bakgrund refererar vi till Bilaga 4.

Som vi kan se har alla tre hotelldirektérer en relativ lang erfarenhet inom branschen
bakom sig. De har alla varit i driften och arbetat sig uppat. Vi ser att de alla har en kombination
av kunskap fran sina respektive utbildningar samt erfarenhet som de har samlat pa sig pa sina
tidigare arbetsplatser. Darmed menar vi att Carnells tankegangar kring ledares arbete stimmer vil
overens med det vi funnit efter att ha iakttagit vara respondenter. Vi tror att de kunskaper och
erfarenheter hotelldirektorerna har samlat pa sig om driften kan ses som en tyst kunskap och kan
vara ett starkt verktyg for att fora foretaget framat och fa med sig personal. Vi hdvdar att driften
pa hotell 6verlag ser ut pa samma sitt. Den kan dock skilja sig fran hotell till hotell i sma
avseenden. Vi anser att vira respondenter innehar en generell driftskunskap vilken de kan
applicera pa vilket hotell som helst, men att den tysta kunskap som de dger for sitt hotell inte kan
flyttas ur den kontext den befinner sig i, eftersom alla sizuationer och kontexter ar olika. Ett
exempel pa detta dr att Jonssons kunskap om driften pa hans hotellet 4r bundet till honom, vilket
kan ses som en tyst kunskap som inte kan 6verforas till en annan individ, exempelvis Johansson
eller Linnér. Vi anser att driftskunskapen gor att de kan skapa sig en forstaelse for hotellet som
helhet och pa sa sitt fatta mer rittvisande beslut. Vi anser att den driftserfarenhet de har i bagaget
ar en nodviandighet for att de ska fa ett helhetsperspektiv och att de ska bli accepterade som

ledare. Vi tror dessutom att personalen kriver att deras ledare dr insatt i alla delar innan de ger sin
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respekt, eftersom det arbete som utfors pa hotell oftast ses som oglamordst. Som tidigare nimnt
karaktariseras hotellbranschen av komplexitet, vilket vi ser kan underlittas da ledarna utifran sin

kunskap om hotell kan vilja en ledarskapsstil som passar.

4.2.2 Individuella inspirationskallor

Kontext ir enligt Hall plats, individer och konversation’”. Enligt Ahltorp kan den roll som ledaren
intagit bero pé situationen som den befinner sig i, hur ledaren uppfattar andra minniskor samt

sin egen stillning och uppgift i sammanhanget'

. Nonaka menar att grunden f6ér hur vi uppfattar
omvirlden ligger i den tysta kunskapen'®.

Jonsson antyder att foregangaren pa den tjdnst han besitter hade mer internt fokus
och vid Jonssons tilltrdde var verksamheten i huset i ordning. Jonsson uppger att den forre
hotelldirekt6ren inte var utatriktad och att detta ar den stora skillnaden dem emellan. En ledare
som har paverkat Johansson ar Petter Stordalen, som ir dgare f6r Choice i Skandinavien. Hon
forklarar att han dr en excentrisk person som har fatt henne att bli mer informell i sitt ledarskap.
Under en del av sin karridr arbetade Linnér med Jonsson och han har influerat henne att inte vara
radd for att hugga i. En dalig ledare som hon har upplevt ir en person som personalen inte visste
var de hade. Innan Linnér tilltridde som hotelldirektér har savil Persson som Ljungdell fatt
uppleva flera ledare. Den forsta var en kvinna som de ansig hade en daligt fungerande
ledarskapsstil eftersom hon ofta stingde in sig pa sitt kontor och var ofta pa daligt humor och
hade strikta och orubbliga regler. Hon lit inte personalen komma till tals."*

Vi har funnit att alla tre hotelldirektorer har blivit paverkade av andra
individer/ledare i valet av sin ledarskapsstil. I Jonssons fall ser vi att han har valt en extern
ledarskapsstil i motsats till vad hans foregangare har gjort. Eftersom Jonsson siger att det var
ordning i huset niar han kom, da den féregiende ledaren hade ett internt fokus, sa kan vi se att
detta gav Jonsson moijligheten att lagga sitt fokus pa den exzerna fontexten. Vi kan tycka att dven
om det fanns en bra struktur internt sa borde Jonsson inte ha valt ett sa pass externt
forhallningssitt som han gjort, da han tappar mycket av relationerna och interaktionerna som
finns pa hotellet. Det var ju dnda den f6rra ledaren som byggde upp relationerna vilket kan gora
det svart for Jonsson att ta Over dessa helt och hallet, darfér anser vi att Jonsson borde ha valt en
kombination av externt och internt ledarskap. Johansson beskriver sjalv att hon har blivit

paverkad av dgaren till Choice, Petter Stordalen, vilket har lett till att hon tillimpar en mer

informell ledarskapstil. Ur detta kan vi spekulera i att Johansson ledarskapstil och angreppssitt pa
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olika situationer kanske hade varit annorlunda om hon inte hade triffat Stordalen, dessutom ser
vi det som Flaa et al talar om att man tillimpar ledarskap utifran situationer. Da Johansson sdger
att Stordalen har paverkat henne ser vi att hon kanske hade valt en annan ledarskapsstil om hon
hade haft precis samma position inom en annan kedja. Vi kan uttolka att dven Linnér har
paverkats 1 sitt satt att leda av Jonsson och foregiende ledare genom att hon arbetar i driften samt
att hon dr nirvarande for personalen. Vi spekulerar 1 att Linnérs engagemang och handlingar
hirstammar fran tyst kunskap som hon skaffat sig genom sin erfarenhet av andra ledare. Vi tror
aven att hur personalens reaktion pa hur den tidigare ledaren hade varit har legat till grund for
Linnérs ndra relation till de anstallda. Linnér forsoker forebygga ett sadant beteende som den

ledaren uppvisade genom att vara nirvarande och skapa en familjekinsla.

4.2.3 Extern och intern kontext

Ahltorp menar att det dr svart att tillimpa en ledarstil och roller da en organisation ofta ar
dynamisk och oférutseende hindelser stindigt sker'®’. Leavy samtycker nir han skriver att

188

toretagets kontext alltid paverkar det ledarskap som utovas ™. Flaa et al menar att krav stills pa

189

ledaren utifran situationen’™. Hall menar att plats ar en grundkomponent i begreppet kontext som

har en inverkan pa hur ledarskapet ser ut'”

. Mullins menar att dd serviceorganisationer ar under
stor paverkan frin omgivningen ir det viktigt att hinga med i férindringar'”".

Majoriteten av intervjupersonerna talar om branschen pa ett sitt som indikerar att
de finner den ombytlig och dynamisk, Jonsson menar att den dr det 1 jaimférelse med andra
branscher som ter sig mer statiska. Han fortsitter med att poangtera att hotell innefattar mjuka
virden, som till exempel trygghet, i stallet f6r harda virden. Johansson tydliggér den dynamiska
aspekten 1 branschen genom att ta upp att det dr hég personalomsittning och att detta ar ett
resultat av att branschen frimst bestir av outbildad personal. Hon menar dven att
hotellbranschen dr sarbar for of6rutsedda hindelser som sker i virlden. For att mota
torindringarna menar hon att man maste vidta vissa atgarder som till exempel locka till sig lojala
kunder. Aven Linnér nimner den héga personalomsittningen. Korgol nimner vikten av att
inspirera sina anstallda till att gora ett bra jobb utifran hur gisten upplever det, pa grund av att

branschen inte ar vilbetald. J6rding menar att den sociala aspekten ir viktig inom

hotellbranschen. '* Jonsson, Johansson och Linnér menar att storleken pa hotellet har stor

186 Johansson, 2007-04-26, Jonsson, 2007-04-13, Linnér, 2007-04-26, Ljungdell, 2007-04-26 & Persson 2007-04-26
187 Ahltorp 2003: 141

188 Leavy 2003: 56-57

189 Flaa et al 1998: 124

190 Usunier 2005: 375

191 Mullins 2001: 32

192 Johansson, 2007-04-26, Jonsson, 2007-04-13, J6rding, 2007-04-26, Korgol, 2007-04-13 & Linnér, 2007-04-26

41



betydelse for vilket ledarskap som ér bast limpat att utdva. Linnér sager att Quality Hotel
Konserthusets storlek goér det svart att skapa en familjekdnsla dir. Johansson anser att ju storre
hotellet ar desto lingre ifran driften kommer ledaren. Bade Linnér och Johansson ér delaktiga 1
den dagliga driften av hotellen eftersom de hoppar in pa de olika avdelningarna vid behov. I och
med att de dr delaktiga i driften samt att Persson inte ser Linnér som hogre uppsatt menar hon att
Comfort Hotel Malm ir en platt organisation.'” Jérding, som har arbetat med bade Jonsson och
Johansson, uttalar att det fanns en nivaskillnad mellan olika arbetsuppgifter pa hotellet under
Jonssons ledning men att den 4r mer utsuddad under Johanssons."”

Vi delar in kontext i en extern och en intern del. Extern ser vi som dynamiken i
hotellbranschen, att hotelldirektérerna maste vara flexibla i sitt val av ledarskapsstil.
Intern kontext inom hotell kan enligt oss ta sig uttryck i att driften dr en faktor som gor att
ledarna maste besitta stor kunskap om hela hotellet samt att hotellets storlek ligger till grund for
vilken ledarskapsstil som bor anvindas vilket vi kan koppla till hotellbranschens komplexitet i
forsta kapitlet. Vi kan tolka det som att hotellbranschen har en paverkan pa ledarskapet som
ut6vas da samtliga tre hotelldirektorer papekade svarigheterna med att leda ett hotell i vad vi ser
som en dynamisk kontext. De anser att hotellbranschen karaktariseras av bland annat hog
personalomsittning vilket vi anser gor det svart att skapa djupa och trovirdiga relationer med
anstillda samtidigt som det uppstar svarigheter i lojalitetsskapandet. En anledning vi kan se till
varfor det dr hog personalomsittning dr den laga I6nen da den kan ha en inverkan pa varfor
personalen forflyttar sig om bittre erbjudanden dyker upp. Den forinderliga kontexten gor det
svart for ledaren att motivera personal till att stanna kvar pa hotellet och da personalen stindigt
byts ut krivs det resurser till att lira upp personen. Vi haller med da Jonsson siger att en
anledning till att branschen dr dynamisk ar att den till skillnad fran andra féretag innehaller mjuka
virden istallet for harda. Vi anser att de mjuka virdena har en stor del inom hotellbranschen, da
det dr viktigt att bade skapa relationer till de anstillda och till kunden f6r att dessa ska trivas.
Dock ser vi att hotell dven innefattar harda virden vilket fungerar som ett komplement till de
mjuka virdena, dirfor bor ledarna ta dessa i beaktning i sitt ledarskap. Da hotellbranschen
innehar mycket av de mjuka virdena sa ir det viktigt att ledarna innehar en social kompetens som
Jording papekar. De ska bilda ett team som ska arbeta mot samma mal och vision och dérfér ar
det viktigt att de kan hantera personalen pa ritt satt. Utifrin vart empiriska material finner vi att
Quality Hotel Konserthuset har en mer hierarkisk ordning dn de tva andra hotellen. Att Jonsson
inte gar in i driften och har lite interaktioner med personalen tyder pa hierarki mellan honom och

personalen vilket dven gor det svart att skapa en familjekinsla. Vi kan diremot tyda en plattare

193 Johansson, 2007-04-26, Jonsson, 2007-04-13, Linnér, 2007-04-26 & Persson, 2007-04-26
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organisation hos bade Johansson och Linnér, da de ser sig sjilva som en i ginget och ofta gar in i
driften fOr att hjilpa till. Det som tydliggdr den platta strukturen under Johanssons ledning ar dé
Jording sdger att nivaskillnaderna dr mer utsuddade i Johanssons ledarskapsstil 4n hos Jonsson.
Att det ena hotellet har en mer hierarkisk struktur dn de andra tvéd anser vi kan bero pa dess
storlek, det vill siga platsen som kontext, och eftersom de har fler anstillda ar det svart att skapa
nira kontakter. Jonsson édr darfor tvungen att anvianda sig av en annan slags ledarskapsstil 4n
Johansson och Linnér. Dé Johansson nimner att hotellbranschen dr kinslig for forindringar i
omgivningen vilket vi ser har en inverkan pa ledare inom hotellbranschen och deras sitt att leda.
Vi ser att Johannson ldgger vikt 1 att silja hotellet och skaffa sig kunder for att pd bésta sitt kunna

mota framtidens fordndringar 1 omgivningen och inta en framtidssyn.

4.2.4 Sammanfattning av kontextens betydelse
Sammanfattningsvis har vi under analysen av kontext funnit att hotelldirektorernas val av roller
och ledarskapsstilar beror pa den kontext de befinner sig i. Den kontext vi anser paverkar dem ar
deras individuella kunskaper och erfarenheter, vilket innefattar den tysta kunskapen, samt
individuella inspirationskallor sisom andra ledare. Den dynamiska branschen anser vi utgor den

externa kontexten medan den interna kontexten dr det hotellet de utfor sitt ledarskap pa.

194 J5rding 2007-04-26
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5. Diskussion och slutsatser

Efter foregdende kapitels redovisning och analys framldgger vi i det har kapitlet vira slutsatser och diskuterar i ett
vidare perspeftiv det vi har kommit fram till i analysen. Detta resulterar i svar pd fragorna och syftet vi namnde i

inledningen.

Den forsta fragan vi vill besvara dr hur en ledare inom hotellbranschen utfér och kommunicerar
sitt ledarskap genom roller och ledarskapsstilar. Utifran var analys och dess sammanfattning kan
vi konstatera att hotelldirektérerna Jonsson, Johansson och Linnér utfor sitt ledarskap genom ett
antal roller. Ett exempel pa detta dr att de genom att insamla, processa och vidarebefordra
information vilket tyder pa att de utfor ledarskap inom informationsrollen som
informationsspridare. Vi finner det problematiskt f6r hotelldirektérerna att inom en sa dynamisk
verksamhet som hotell inta endast en roll och vi har didrfor konstaterat att de intar flera roller
beroende pé den situation de befinner sig i. Ett exempel pa hur ledare kommunicerar en roll ar
genom att visa fOr personer i sin omgivning att de intar en funktionell roll, exempelvis genom att
klargora att det ar till ledaren de ska vinda sig om de soker eller vill dela med sig av information,
bland annat genom sin befattning och kliadsel. Vi har dven uppmirksammat att ledare utfor sitt
ledarskap genom att tillimpa olika ledarskapsstilar. Detta kan vi exemplifiera genom att ledare,
vilka anser det som sin uppgift att skapa team och dialoger, anvinder sig av ledarskapsstilen
samordnare. Hotelldirektérerna kommunicerar detta genom sitt agerande till exempel i driften
och sin personliga framtoning.

Den andra fragan vi vill besvara dr vilken inverkan kontexten har pa ledarskap samt
vad som karaktiriserar begreppet kontext i hotellsammanhang. Det har genom var arbetsprocess
framkommit att kontext har stor inverkan pa ledarskap. Detta synligg6rs genom att savil rollerna
som ledarskapsstilarna i stor utstrickning paverkas av omgivningen och den situation som
ledaren tillimpar dem 1. Som exempel kan vi belysa att en ledare som befinner sig i en
motessituation tillimpar en auktoritativ ledarskapsstil, medan han senare i ett annat sammanhang
anvinder sig av en coachande ledarskapsstil nir han vill motivera sin personal. Vi har funnit att
begreppet kontext inom hotell karaktiriseras av tyst kunskap, individuella inspirationskallor,
extern kontext sisom branschen, intern kontext sisom hotellet samt olika situationer och
individerna som befinner sig i dessa. Kort sagt, det ssammanhang ledarskapet befinner sig 1. Vi har
dven insett att kontexten bade paverkar och paverkas av de roller och ledarskapsstilar

hotelldirekt6rerna tillimpar sig av. Detta kan synliggdras da Linnérs ledarskapsstil paverkar
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kontexten, hotellet, genom att Ljungdell menar att hon trivs och ar glad pa sitt arbete vilket hon
inte var innan Linnér tilltradde.

Vi uppfyller vart syfte om hur ledarskap uppfattas av ledare 1 en serviceverksamhet
genom att med ledarnas ord beskriva hur de ser pa sitt ledarskap och vad de har f6r definitioner
for det i allmanhet. Hur ledarskapet kommuniceras beskriver vi genom att besvara vara tva
fragestallningar. Utifran att ha svarat pa vara fragestillningar har vi funnit att hotelldirektérernas
ledarskap bestar av roller och ledarskapsstilar vilka paverkas av den kontext de verkar i. Vi ser att
ledarskap handlar om att en ledare genom sina roller och ledarskapsstilar kommunicerar sitt
ledarskap.

Det vi har kommit fram till 4r att ledarskapet som kommuniceras ir personbundet,
kontextbundet och inte statiskt. Personbudenheten kan vi uttolka bland annat genom den tysta
kunskap som vira respondenter innehar till exempel om branschen och av tidigare erfarenheter
exempelvis driftserfarenheter, samt den variationen av roller och ledarskapsstilar de enskilda
hotelldirektorerna anvinder sig av. Det kan dven visas genom de olika EQ-stilarna alla ledare
besitter. Kontextbundenheten kan beskrivas utifran intern kontext, alltsa dven detta kopplat till
den tysta kunskapen i och med att den individuella skickligheten skapar grunden for relationerna
inom hotellet. Den externa kontexten édr ocksa en del av kontextbundenheten. I den externa
kontexten ingar bland annat att savil Jonsson som Johansson nimner att de har fatt sina poster
som hotelldirektorer genom deras medvetenhet om den yttre kontexten, Jonsson da han frimst
ser sig sjdlv som siljare for hotellet och Johansson da hon anser att en av anledningarna till att
hon fick arbetet ar hennes starka koppling till Malmé-marknaden och hennes vetskap om med
vem hon ska umgas med och inte. Genom arbetets process har vi upptickt att vara respondenter
till olika grad ligger fokus internt och externt. Vi kan ddremot inte pastd att det ena sittet dr mer
ratt an det andra, utan bara konstatera att det beror pa vilken kontext och situation ledaren
befinner sig 1. Att ledarskapet inte ér statiskt kan vi uttyda genom att de olika roller och
ledarskapsstilar som hotelldirektorerna anvander sig av varierar stindigt. Vi har i analysen
upptackt ett flertal roller och stilar de intar.

Under var arbetsprocess 1 att besvara vara fragestallningar och uppfylla vart syfte
har vi sett ett samband mellan vara nyckelbegrepp roller, ledarskapsstilar och kontext. Vi anser att
det finns ett samspel dem emellan i en ledares utévande av sitt ledarskap. Roller och
ledarskapsstilar paverkar, och nistan flyter in i varandra, och de bdda paverkas av kontexten de
befinner sig 1. For att visualisera detta har vi skapat en modell dér vi visar kopplingarna mellan

roller, ledarskapsstilar och kontext (Se Bilaga 5). Som var modell visar har vi genom
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arbetsprocessens gang kommit fram till att kontexten kan sigas ligga till grund f6r rollbeteendet
och ledarskapsstilarna som hotelldirektorerna anvinder.

Vi har funnit att ledare inte kan praktisera samma roll eller stil hela tiden, utan
maste, 1 enlighet med Ahltorps, Mintzbergs och Golemans teorier, anvinda sig av olika och
ibland flera roller samtidigt bland annat pa grund av den dynamiska bransch de befinner sig i da
olika of6rutsedda situationer som kan uppsta. Vi kan se de roller som ledaren intar som
torutsittningar for valet av ledarskapsstil. Ledarskapsstilen kan ses som ett resultat av rollen i och
med att den roll ledaren viljer att anvanda resulterar i en ledarskapsstil exempelvis om ledaren
intar relationsrollen kan han ga in i stilen coaching. Vi drar dock steget lingre da vi anser att ledare
anvinder roller och ledarskapsstilar samtidigt och att det inte egentligen gar att separera dem pa
det satt som tidigare forskare visat. Vi menar dessutom att det till och med kan vara fel att dela in
ledare i olika roller och stilar, dd vi anser att det ofta bara édr en del av personens egenskaper som
tillimpas 1 en specifik ledarskapsstil. Det kan leda till att det inte blir en rittvis indelning, tva
ledare kan ingd i samma ledarskapsstil trots att de anvinder olika delar av ledarskapsstilen. Detta

ser vi tydligt 1 var analys.
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6. Reflektioner

I foregaende kapitel framhill vi vara slutsatser och diskuterade dem i ett vidare sammanbang. V' reflekterar i
detta avsintande avsnitt dver vilka lardomar vi har dragit under processens gang. 1'i begrundar forutom detta om
vi har beskrivit hur ledarskap uppfattas och kommuniceras av ledare i en serviceverksambet. 17i ger under denna

rubrik dven forslag till framtida forskning.

Under arbetets gang har vi insett vikten av att féra en 6ppen kommunikation med varandra, att
det krivs tydlighet fOr att kunna samarbeta pa ett produktivt sitt. Vi har dven insett att det inte dr
siakert att den text som skrivs innan insamlingen av det empiriska materialet kommer att passa
med empirin. Vi anser att vi genom processen med arbetet har uppnatt vart syfte att beskriva hur
ledarskap uppfattas och kommuniceras av ledare i en serviceverksamhet. Detta upplever vi trots
att uppsatsens syfte och fragestillning férdjupades och tog en nidgot annorlunda vindning dn vad
vi fran borjan utgick ifran. Vara férhoppningar fran borjan var att komma fram till ny kunskap i
storre utstrackning dn den vi har nu. Vi har insett att vara slutsatser till viss del bara styrker det
som andra forskare har kommit fram till. Férutom de roller och ledarskapsstilar som vi har
kunnat urskilja hos vara respondenter kan de besitta fler, utan att vi genom vart empiriska
material har uppmirksammat dem. Kanske hade vi behovt en lingre deltagande observation for
att kunna uppticka fler av dem.

Som vi nimnde under rubriken Ledarskapets utveckling, i forsta kapitlet,
karaktariserades ledarskapet under The Contingency Approach som kontextbundet. Detta ir dven en
slutsats vi har dragit men vi anser att vi har tagit detta perspektiv ett steg lingre da vi har kopplat
det till roller och ledarskapsstilar och samspelet dem emellan. Vira slutsatser skiljer sig pa
ytterligare ett plan da vi har satt detta i samband med hotellbranschen. I inledningen citerar vi
Stogdill som menar att ledarskap kan ses som en process i att influera en grupp manniskors
aktiviteter for att hjilpa dem uppna sina mal och visioner. Vi tolkar detta som att ledarskapet som
praktiseras, i motsats till det vi har kommit fram till i denna uppsats, utévar paverkan pa
omgivningen det befinner sig i. Vi kom dven sjilva fram till att ledarskapet har inverkan pa
kontexten i framtagandet av den modell vi ovan beskriver. Eftersom vi tycker att detta ar
intressant ser vi det som ett uppslag for en vidare forskning i en kommande uppsats (Se Bilaga 5).
Vi kan da utga ifran ett medarbetarperspektiv eller ett kundperspektiv, beroende pa vilken bredd
och djup vi viljer. Vi har under arbetets gang insett att kontexten paverkar de roller och
ledarskapsstilar ledaren intar men har dven fOrstitt att kontexten paverkas av roller och

ledarskapsstilar. De har alltsa en 6msesidig paverkan. Det hade dven varit intressant att studera
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vilken inverkan kedjan Choice har pa det ledarskap hotelldirektérerna kommunicerar, vilka
mojligheter och begrinsningar kedjetillhorigheten skapar.

Avslutningsvis anser vi att vi genom denna uppsats har bidragit till Service
Managementdisciplinen da vi har gett insikt i hur ledarskap uppfattas, utférs och kommuniceras

inom hotellbranschen samt har skapat forstaelse for den kontext ledarskapet befinner sig i.
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Bilaga 1
Foretagspresentation

Agaren och grundaren av Choice Hotels Scandinavia, Petter A Stordalen, bérjade redan som
sjudring att intressera sig for affirer'” och nu star han som majoritetsigare till Nordens stérsta
hotellkedja. Choice Hotels Scandinavia tillhér Choice Hotels International som har mer 4dn 5000
hotell i 42 olika linder. "** Ar 1996 kopte Stordalen sig ritten att anvinda sig av varumirken
Clarion, Quality och Comfort och han borjade bygga hotellkoncernen Choice. "’ Idag finns det
fem olika varumirken pa den nordiska marknaden, Comfort, Quality, Quality Resort, Clarion
Collection och Clarion, och representerar 6ver 150 hotell. Foretaget ville genom
franchiseverksamhet och stordriftsférdelar genomfora sin affirsidé, som ar att driva integrerad

198

hotellverksamhet. ™ Choice stravar dven efter att framstd som det sjalvklara hotellalternativet for

. .. P . 199 . . .
affirs- och konferensarrangérer samt semester- och fritidsresenirer.  Choice Hotels Scandinavia

200

blev den 1 januari 2007 Skandinaviens forsta rokfria hotellkedja™, detta med stor entusiasm fran

Petter A Stordalen som har ett genuint intresse f6r miljéfrigor och minniskors vilbefinnande. *"
Av de fem varumirkena s finns tre stycken, Quality, Clarion Collection och Comfort,
representerade i Malmo. Alla tre hotellen 4r centralt beldgna. Av de tre ar Quality Hotel

Konserthuset det storsta hotellet med 154 rum®” medan Clarion Collection Temperance och

Comfort Hotel Malmé har 126 respektive 127 rum.””

e G*c:r fon e
Clarion
Haorel

(QUALITY JQUALITY

N HoTEL RESORT

195 Fastighetsvitlden nr 7/8 2005

19 Flvanyheterna nr 1 2007

197 Fastighetsvitlden nr 7/8 2005

198 Fakta om Choice

199 Pressmeddelande 1 frin Choice

200 Pressmeddelande 2 fran Choice

201 Elvanyheterna nr 1 2007

202 Jonsson, 2007-04-13

203 Johansson, 2007-04-26 & Linnér, 2007-04-26
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Mintzbergs modell om ledarens roller

Formell makt

och status

Relationsroll Informationsroll Beslutsroll

Galjonsfigur Overvakare Entreprenor

Ledare Informationsspridare Probleml6sare

Kontaktman Sprakror Resursfordelare
Forhandlare

Figur 1-1 En Ledares Roller
(Fritt efter Mintzberg 1989, sid 16)
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RONS-modellen

Resultatjigare Nytidnkare

Organisator Samordnare

Figur 4:1 RONS-modellen
(Efter Ahltorp 2003, sid 52)
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Hotelldirektérernas bakgrund

Alla tre hotelldirektorer berattar att de har ett genuint intresse fOr att ta hand om gisten, att de
har en servicekinsla. Den forsta hotelldirektéren som vi triffade fOr var uppsats var Per Jonsson
som startade sin bana inom hotellbranschen med att ga en turistserviceutbildning 1 Bastad pa
komvuxniva, motsvarande 120 poiang. Under och efter denna utbildning skaffade han sig en
gedigen erfarenhet av branschen, da han har praktiserat och arbetat pa olika nivaer inom hotell,
exempelvis pa konferensavdelningen, stidat rum, arbetat i kok 1 flottan, diskat och varit
vaktmaistare. Senare under hans karridr har han arbetat som forséljningschef under tio ar, innan
han kinde att han hade sd manga synpunkter pa ledningen av hotell, sa att han beslutade sig f6r
att bli hotelldirektor. Sedan dess har han arbetat som detta inom olika hotell i atta ar. *"* Therese
Johansson, som var nista hotelldirektér som vi intervjuade, akte efter gymnasiet till Tyskland f6r
att Ova upp spraket i ett ar, och sedan efter en kort tids arbete pa hotell som receptionist fortsatte
hon sin utbildning i Lund dar hon tog en samhillsvetarexamen. Efter ett ar i Skottland som
utbytesstudent borjade hon aterigen arbeta inom hotell och fick en traineetjdnst dir hon fick
erfarenhet av alla delar av hotellet. Hon avancerade darefter till lokal siljare pa hotellet, och sedan
Key Account Manager, regionsansvarig for Skane pa en kedja, 1 omkring tio ar. Hon upplevde
kedjan som stagnerande och sokte da tjanst som hotelldirektér inom Choice.”” Var tredje
undersokningsperson, Cecilia Linnér, laste i likhet med Jonsson i Bastad, ett ar pa ett
internationellt Hotell- och Managementprogram. Hon fortsatte sin utbildning med en tvaarig
KY-utbildning i G6éteborg inom samma amne, vilket innefattade praktik i London. Under
praktiken var hon Duty Manager och nir hon var klar fortsatte hon ett ar pa Oxford Brooks
University dir hon fick en Bachelor of science i hotell och restaurang management. Efter
utbildningen kom hon tillbaka till Sverige och bérjade som receptionist och avancerade till
assisterande front desk manager. I likhet med Johansson fick hon delta i ett traineeprogram,

vilket ledde till att hon fick tjinsten som hotelldirektor. >

204 Jonsson, 2007-04-13
205 Johansson, 2007-04-26
206 Linnér, 2007-04-26
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Vara modeller

} [ ]
Ledarskapsstil
<
Var modell for forhallandet mellan vara
tre nyckelbegrepp.
<

Ledarskapsstil

En modell skapad av oss for framtida forskning



Bilaga 6

Intervjuguide till Per Jonsson

1. Allmanna uppgifter

- Vad har Du {6r utbildning?

- Skulle Du kunna beritta lite om din karridr fram tills nu?
e Hur linge har Du jobbat inom branschen?(Inom Choice och just pa detta hotell)
e Hur linge har Du varit hotellchef hir pa hotellet?
e Har Du haft andra chefsbefattningar inom Choice dn den Du har idag? I si fall

vilka?

- Vilka dr dina karridrsmal?

- Hur uppkom ditt intresse f6r hotellbranschen?

- Hur skulle Du beskriva dig sjilv som person, positivt och negativt?

- Vilket slags djur skulle du vilja karaktirisera dig som? Varfor viljer du just det djuret?

- Varfor valde Du att arbeta just pa Choice och inte en konkurrerande kedja?

- Kinner Du lojalitet gentemot Choice?

2. Choice

- Skulle Du vilja beritta lite om Choicekedjans bakgrund?
- Skulle Du kunna beritta lite mer specifikt om just Quality Hotel Konserthuset?
e Nir grundades Quality Hotel Konserthuset?
e Hur manga anstillda har ni?
- Vilka slags krav stiller Choice pa dig som ledare?
e Anser du att dem ér rimliga?
e Hur mycket handlingsfrihet har Du?
e Vilken utbildning har du fitt inom Choice f6r din chefsbefattning?

3. Allmint ledarskap

- Hur definierar Du ledarskap i allmanhet?

- Vad utmairker en bra ledare?

e Vilka egenskaper virderar Du hogst respektive minst?

- Den senaste tiden har alltmer fokus lagts pa service, tycker Du att detta har haft en
inverkan pa ledarskapet?

- Hur tror Du att anstillda paverkas av ledaren?

- Vad har du f6r syn pa hotellbranschen i allmidnhet?

- Anser Du att det finns nagra mirkbara skillnader mellan en ledare i andra branscher och
en ledare inom hotellbranschen?

- Vad tycker du dr den svaraste uppgiften inom hotell?

4. Hotellchefens ledarskap

- Vad gor dig till en bra ledare?
- Nagon ledare som har gjort intryck pa dig, bade positivt och negativt? Pa vilket sitt?
- I vilken utstrickning paverkar den férra hotellchefens ledarskapstil ditt ledarskap idag?
- Har Du ledarskap i atanke i ditt vardagliga arbete?
- Vilka arbetsuppgifter har Du, beskriv en vanlig arbetsdag?
e Vilken av uppgifterna dr viktigast respektive mindre viktig?
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e Vilken ser Du som mest stimulerande och givande f6r dig som ledare?

e Vilka uppgifter delegerar Du till dina avdelningschefer?

e Vilka arbetsuppgifter skiljer sig fran dina avdelningschefers uppgifter?

e Vilken handlingsfrihet har dina anstéllda?
- Kinner Du att din ledarstil paverkas av kedjetillhérigheten? I sa fall pa vilket satt?
- Vilka f6r- och nackdelar ser Du med kedjetillhérighet i anseende av ledarskap?

5. Relationer
- Vad virdesitter Du i en relation med medarbetare?
- Hur skulle Du beskriva din relation till dina medarbetare idag?
e Vilken slags kontakt har Du med mellancheferna och personalen?
- Hur arbetar Du for att skapa varaktiga relationer till medarbetare och mellan
medarbetare?
e Pi vilket sitt visar Du att det ar Du som ar ledaren?
- Hur anvinder Du ledarskapet f6r att motivera dina medarbetare?

® Hur berémmer du dina medarbetare respektive hur visar du att deras agerande ar
felaktigt?

® ] vilken utstrickning finner du beléningssystem som ett viktigt verktyg vid
ledning?

6. Kommunikation
- Pavilket sitt skapar Du en dialog med dina medarbetare?
- Vilka medel anvinder Du f6r att kommunicera med dina medarbetare? Mellanchefer,
avdelningschefer, front office personal?
- Hur fungerar informationsflédet fran ledarens hall ner till medarbetaren och vice versa?
e Anser Du att din information nar alla led i foretaget eller finns det nagra hinder
som bromsar informationsflodet?
- Hur far du reda pa vad medarbetaren anser om ditt sitt att leda?
e Anvinder ni utvirderingsmaterial?
- Finns det nagot som Du skulle vilja dndra pa inom foretaget med tanke pa
kommunikation?
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Intervjuguide till Therese Johansson och Cecilia Linnér

Allminna uppgifter

Vad har Du {6r utbildning?

Skulle Du kunna beritta lite om din karridr fram tills nu?

Hur uppkom ditt intresse f6r hotellbranschen?

Hur skulle Du beskriva dig sjilv som person, positivt och negativt?

Vilket slags djur skulle du vilja karaktarisera dig som? Varfor valjer du just det djuret?

Choice

Skulle Du vilja beritta lite om Choicekedjans bakgrund?

Skulle Du kunna beritta lite mer specifikt om just Clarion Collection
Temperance/Comfort Hotel Malmé?

Allmant ledarskap

Hur definierar Du ledarskap 1 allmédnhet?

Anser Du att det finns nagra markbara skillnader mellan en ledare i andra branscher och
en ledare inom hotellbranschen?

10. Hotellchefens ledarskap

Vad gor dig till en bra ledare?

Niagon ledare som har gjort intryck pa dig, bade positivt och negativt? Pa vilket sitt?
Skulle du vilja beskriva en vanlig arbetsdag?

Hur ser du pa kedjetillh6righeten?

11.Relationer

Skulle Du vilja beskriva relationen med dina medarbetare?
Hur anvinder Du ledarskapet for att motivera dina medarbetare?

12. Kommunikation

Hur kommunicerar Du med dina medarbetare? Mellanchefer, avdelningschefer, front
office personal?
Hur fungerar informationsflédet fran ledarens héll ner till medarbetaren och vice versa?
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Intervjuguide till avdelningschefer

1. Allmanna uppgifter

- Hur skulle Du beskriva dig sjilv som person?

- Vilket slags djur skulle Du vilja karaktirisera dig som? Varfor viljer Du just det djuret?
- Vad har Du {6r utbildning?

- Skulle Du kunna beritta lite om din karridr fram tills nu?

- Skulle Du vilja beskriva vilka arbetsuppgifter Du har?

2. Allmant ledarskap

- Hur definierar Du ledarskap?

- Kianner Du att kedjetillhérigheten paverkar ditt sitt att leda dina medarbetare?
- Anser Du att kedjetillh6righeten paverkar din chefs ledarskapsstil?

3. Relationer

- Hur ser du pa Din relation med dina medarbetare idag?

- Hur anvinder Du ledarskapet for att motivera dina medarbetare?
- Hur skulle du beskriva Din chef som person?

- Vad foérvintar Du att ledaren ska gora i sin ledarroll?

- Nir triffar Du din chef? I vilka sammanhang?

- Far Du gehor pa dina fragor och asikter? Pa vilket satt?

- Vad anser Du ir det som haller samman hotellet?

4. Kommunikation
- Hur kommunicerar Du med dina medarbetare? Din chef och front office personal?
- Hur fungerar informationsflédet fran ledarens hall ner till medarbetaren och vice versa?



