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Vért syfte ar att 0ka kunskaper om hur det hilsofrdmjande
ledarskapet verkstélls inom en hélsoorganisation.

Vilka fOrutsittningar kan ténkas ligga till grund for att
underlétta det hilsofrimjande ledarskapet?
Folkhdlsomyndigheten har uppskattat att de
samhéllsekonomiska kostnaderna for ohidlsan i1 Sverige har
uppgétt till minst 120 miljarder kronor per ar. Ett ohdlsotal som
kan tdnkas ligga till grund for en instabil arbetsmiljo med
osdkra anstéllningsformer, 6kat arbetstempo och hog tidspress.
Medarbetarens betydelse inom organisationer har fatt allt mer
uppmirksamhet och en vidxande mingd bevis klargor att
hogpresterande medarbetare inom organisationer bidrar till
forbattrad arbetstillfredsstillelse och organisatoriskt
engagemang. Vidare ligger det 1 ledningens ansvar att
tillhandahélla detta.

Studien har genomforts genom en kvalitativ fallstudie pé
hélsoorganisationen Yasuragi ddr empirin har samlats in genom
sex semistrukturerade intervjuer samt en dokumentanalys.
Studien utgdr frdn fyra Overgripande teorier som kommer att
bendmnas som de forutsittningar som ligger till grund for det

hilsofrimjande ledarskapet. De fyra forutséttningarna bygger



Slutsatser:

upp studiens teoretiska referensram som 1 analysen kommer
belysas 1 forhallande till det empiriska materialet.

Vi har med hjilp av de fyra forutsiattningar som ligger till grund
for uppsatsen, analyserat det hélsoframjande ledarskapet som
bedrivs pa Yasuragi. En av slutsatserna vi kom underfund med
under studiens gang var att det inte finns ndgon definition pa
vilken ledartyp som kan bendmnas som hilsofrdmjande ledare.
Det ar snarare organisationens ansvar att inneha hélsofrimjande
forutsittningar for att forenkla utforandet av det hélsofrdmjande

ledarskapet.
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Four conditions for a health promoting-leadership — a study on
the health promoting leadership within a health organisation

Lund University, Institution of Service management

Linnéa Lennartsson and Tone Ledje

Ulrika Westrup

Health promoting-leadership, physical environment, self—
knowledge, communication, innovation, well-being, sense of
coherence

The purpose of this study was to raise knowledge regarding
how health promoting leadership is implemented in a health
organisation.

Which conditions can facilitate in the health promotion
leadership?

Unhealthy workplaces can be seen as one of the leading issues
regarding society’s high costs for ill health in Sweden.
However research has shown that the personnel’s well-being
has grown to be of bigger interest during the last few decades.
The reason for this is that a connection has been made between
the personnel’s well-being and the effectiveness of the
organisation. Furthermore the responsibility of the personnel’s
well-being lies with the leaders.

This study is based on a qualitative case study on the spa—hotel
Yasuragi. The data was collected from six semi—structured
interviews with leaders from Yasuragi and an analysis of their
staff handbook.

A conclusion that was made during the study was that no
definition of a health promoting-leadership can be made. It is
rather the responsibility of the organization to possess health-
promoting conditions to simplify the performance of the health-

promoting leadership.
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1. Inledning

1.1 Ledningens betydelse fér den friska organisationen

Svenskar betraktas som sunda, friska och hilsosamma och bendmns som den friskaste
befolkningen virlden 6ver, en befolkning som har bland den hogsta medellivslangden
1 vérlden. Trots dessa upplysningar &dr ohdlsotalen 1 Sverige Over medeltalet,
svenskarnas ohélsa har visat sig 6ka dramatiskt under de senaste ren (Johnsson, Lugn
& Rexed 2003, s. 17). Statens folkhdlsomyndighet har wuppskattat att de
samhillsekonomiska kostnaderna for ohélsan 1 Sverige har uppgatt till minst 120
miljarder kronor per ar (Statensfolkhdlsomyndighet 2013). En kostnad som é&r sa pass
hog att den hotar vilfarden och en fortsatt 6kning av ohilsotal kan komma att leda till
en samhéllsekonomisk kollaps (Johnsson et al. 2003, s. 18). Vad de dkade ohélsotalen
framst beror pa kan tdnkas vara den instabila arbetsmiljon som inleddes under sent
1990-tal, en instabil arbetsmilj6 dér ett 6kat arbetstempo, hogre tidspress och osdkra
anstillningsformer bérjade vixa fram (Axelsson & Thylefors 2005, s. 9). Aven dkad
brist pd kontroll och stdd fran ledningen 1 kombination med for hdga krav har visat sig
vara en bidragande faktor till de 6kade ohilsotalen (Hogstedt, Bjurvald, Marklund,
Palmer & Theorell 2004, ss. 247-248).

Det har skett en utveckling 1 arbetsmarknaden dd vi har gitt frdn ett hierarkiskt
produktionssamhélle till ett marknads- och kundorienterat samhille som préglas av
platta styrningssitt. Dessa samhélleliga fordndringar har bidragit till nya villkor for
ledarskapet (Hanson 2004, s. 29). Inférandet av det platta styrningsséttet kom till foljd
av avskaffandet av chefer inom organisationer. Avsikten med detta var att oka
inflytandet hos medarbetarna dock visade sig resultatet bli det motsatta. Det uppstod
ett gap mellan ledare och medarbetare dir medarbetaren upplevde avsaknad av
kontroll, en avsaknad av kontroll som bidrog till att ohidlsan ©kade inom
organisationer (Johnsson et al. 2003, s. 18). D& medarbetare upplever ohélsa pa
arbetsplatsen leder det till minskad arbetsprestation och motivationen till arbetet
sjunker (Lohela Karlsson 2010, s. 1). Det krivs foljaktligen en medveten satsning fran
ledningen for att problematiken kring ohélsotal ska nd framgéng. En satsning som

innebér att ledningen frdmst bor fokusera pd att inkludera sina medarbetare, en



inkludering som genererar ett organisationsklimat dér alla far mojligheten att kénna

sig delaktiga (Hogstedt et al. 2004, ss. 247-248).

Medarbetarens betydelse inom organisationer har fatt allt mer uppmérksamhet under
de senaste tre decennierna och en vdxande méngd bevis klargdr att hogpresterande
medarbetare inom organisationer bidrar till forbattrad arbetstillfredsstéllelse och
organisatoriskt engagemang. Detta visar att ledare 1 dagens konkurrerande samhélle
star infor allt storre utmaningar och det ligger 1 ledarens ansvar att behalla och
attrahera hogpresterande personal (Fernandez & Moldogaziev 2013, s. 490). Nar
ledaren tar en sadan roll pd allvar bendmns ledarskapet som hilsofrimjande. Det
Hdlsofrdmjande ledarskapet ér ett svardefinierat begrepp som forenklat kan beskrivas
som att vara man om sina medarbetare samtidigt som det handlar om att m4 bra 1 sig
sjalv, 1 sin ledarroll, vilket 1 sin tur dr en forutsittning till att medarbetarnas
vélbefinnande ska verkstéllas (Ledarna 2011, s. 17). Malmstrom och Nihlén (2009, s.
9) menar att vélbefinnande hos sévil ledningen som medarbetarna dr en viktig
forutséttning for att organisationen ska generera effektivitet och I6nsamhet. Eriksson,
Axelsson och Bihari Axelsson (2011, s. 76) viljer att bendmna forskningen berdrande
hédlsoframjande ledarskap som ett paradigm. Forskningen har linge fordjupat sig
specifikt 1 ledarens egenskaper och medarbetaren har ldmnats obemairkt. Frin att ha
studerat hierarkiska organisationer med ledarens kontroll och 6vervakande i fokus till
att studera decentraliserade organisationer ddr medarbetaren uppfattas som en lika

viktig fOrutsittning.

Som framhévts ovan har ledaren en central roll vad géller upplevt vélbefinnande pa
arbetsplatsen och det har visat sig finnas ett tydligt samband mellan hur ledaren
bedriver sitt ledarskap och medarbetarens upplevda vilbefinnande (Ericsson 2007, s.
9). Vilbefinnande ar ett aterkommande begrepp genom hela uppsatsen och syftar till
varje enskild individs upplevda hilsotillstdind. Hur arbetet pdverkar individens
upplevda hélsa och hur ledaren inom en organisation kan frdmja hilsa hos sina
medarbetare (Juniper, Bellamy & White 2011, ss. 344-345). I dagens samhélle krévs
det dirmed en djupare koncentration i huruvida ledaren tillhandahaller en frisk
organisation. En frisk organisation dr ett vagt begrepp som har olika bendmningar
beroende pa vilken organisation som formulerar det. I denna uppsats avses en

definition hdmtad fran boken Att leda en frisk och framgdangsrik organisation:
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En frisk organisation ar en organisation som har férmégan att pa ett bra sitt tillvarata
och utveckla ledarens och medarbetarens engagemang och kompetens i syfte att na
uppstillda mal. Arbetsklimatet kdnnetecknas av ett gott samarbete, en hog trivsel och
en stor arbetsglidje. Arbetsmiljon i Ovrigt dr bra och den arbetsrelaterade
sjukfranvaron ar lag (Ericsson 2007, s. 13).

1.2 Problemformulering

Arbetet utgér en vésentlig del av de flesta individers vardag och att finna
véilbefinnande och tillfredstéllelse pd arbetsplatsen har foljaktligen visat sig vara
direkt relaterat till livstillfredsstéllelse (Luthans, Youssef, Sweetman & Harms 2013,
s. 122). Arbetsplatser betraktas sidledes som en av de viktigaste miljéerna vad giller
hédlsoframjande och péd senare tid har satsningar for att 6ka vélbefinnandet inom
organisationer Okat avsevart. Saledes har forskningen kring hilsofrdmjande ledarskap
tagit fart, dock med begriansad forskning inom det perspektiv som vi har valt att
inrikta oss pa, det vill sdga, ledningens roll och hur ledningen utfor sitt
hédlsoframjande ledarskap (Eriksson et al. 2011, s. 75). Vi menar att det krivs ett
ledarskap som inte enbart foresprakar inneborden av att tillhandahélla en frisk
organisation utan ett ledarskap som lyckas sétta det 1 handling. Detta dr ett aktuellt
och dterkommande problem i minga organisationer och dirmed anledningen till att vi

viljer att bidra med 6kad kunskap om det hélsoframjande ledarskapet 1 var uppsats.

Undersdkningen kommer goéras inom en hélsoorganisation. Avsikten med att vi valt
att begrinsa oss till en hélsoorganisation dr av den anledningen att vélbefinnande ar
en central del som préglar hela organisationen. Detta bidrar till att det skapas ett
fortroende gentemot personalen, ett fortroende som bygger pé att ledare likvdl som
medarbetare inom en hilsoorganisation har en forvintan om att sjilva utstrdla

valbefinnande.

1.2.1 Syfte och fragestéllning
Viért syfte dr att 6ka kunskaper om hur det hdlsofrdmjande ledarskapet verkstills inom
en hélsoorganisation. For att nd detta syfte kommer foljande fragestillning att
behandlas:
e Vilka forutsittningar kan tidnkas ligga till grund for att underldtta det
hélsoframjande ledarskapet?
D& uppsatsen skrivs inom @mnet Service Management och da vi som fOrfattare

inriktar oss mot hilsosektorn valde vi att begrinsa valet av organisation till att



fordjupa oss inom en serviceorganisation dar vilbefinnande dr den frimsta karaktéren.
Vi fann intresset att undersoka hur det hilsofrdmjande ledarskapet bedrivs inom en
organisation déir sdvil ledare som medarbetare bdr kravet att ideligen utstrédla
vilbefinnande. Var forhoppning ar att vi kan bidra med kunskap angéende hur det
hdlsofrimjande ledarskapet 1 bdsta mén kan bedrivas. Anledningen till att var
begrinsning av hilsoorganisation kom till att bli Spahotellet Yasuragi Hasseludden
har ett flertal skédl. Det framsta skdlet var att vi under inventering av specifik
organisation upplevde Yasuragi som den organisation dir det medvetet gors
satsningar for att uppréatthalla en frisk organisation. Val av organisation kommer att

motiveras ytterligare 1 kommande metodavsnitt.

1.3 Disposition

Avsnitt 1 - Inledning: 1 detta kapitel har ldsaren fitt ta del av en introduktion till
problematiken géllande det hoga ohélsotalet pa dagens arbetsplatser. Tidigare
forskning har dven presenterats dir det funnits en begrinsad forskning gillande
ledningens roll och hur ledningen utfor sitt hélsoframjande ledarskap. Slutligen
tydliggjordes malet med studien genom att vi presenterade uppsatsens syfte och

fragestdllning.

Avsnitt 2 - Metod: Lésaren fér i detta avsnitt ta del av hur vi har gétt tillviga for att
samla in det material som senare ligger till grund for den kommande analysen. Vi
motiverar dven till varfor vi har valt de metoder vi har anvént oss av 1 insamling och
bearbetning av materialet. En presentation av de ledare som deltagit i studien kommer
dven att ske samt en motivering till varfor studien gjordes péd den valda

hélsoorganisationen.

Avsnitt 3 — Teori: Hér introduceras den teoretiska referensramen som uppsatsen har
som utgdngspunkt for att besvara syfte och fragestillning. Vi har valt att utgd fran
fyra dvergripande teorier som vi sjdlva har framstéllt utifran var fragestéllning samt
tidigare forskning. De fyra Overgripande teorierna dr forutsdttningar som kan tdnkas
underlétta det hélsofrimjande ledarskapet och kommer avslutningsvis kopplas till en

av de frimsta teorierna inom héilsofrdmjande, kédnsla av sammanhang.
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Avsnitt 4 - Analys: 1 denna del av uppsatsen gar vi in pa djupet och analyserar det
insamlade empiriska materialet 1 relation till vér teoretiska referensram, detta med vér
frigestillning som utgdngspunkt. Analysen presenteras i fyra avsnitt som utgér fran

teorins fyra fOrutsittningar.

Avsnitt 5 — Slutsatser: Uppsatsens sista del kommer redogora for de slutsatser som
kan antas utifrdn den tidigare analysen. Vidare fors en diskussion om slutsatsernas
betydelse 1 en storre kontext vilket syftar pd att ha en anknytning till uppsatsens
problemformulering. Sista delen av uppsatsen kommer presentera forslag till vidare

forskning som vi under skrivprocessen funnit intresse att forska vidare 1.



2. Metod

Tidigare avsnitt avsag att introducera uppsatsen som helhet. Foljande avsnitt avser att
presentera hur vi gick till viga vid utforandet av uppsatsen. Vara metodval har
grundat sig 1 intervjuer samt en dokumentanalys av kvalitativ karaktdr. En motivering
for uppsatsens metodologiska val kommer att redogéras, detta for att ge en forklaring

hur uppsatsens syfte och fragestillning kunnat besvaras.

2.1 Den metodologiska ansatsen

Syftet med uppsatsen dr att undersoka hur ett hdlsofrimjande ledarskap bedrivs inom
en hédlsoorganisation. For att besvara var fragestdllning behdver vi skapa en
uppfattning om hur ledaren bedriver sitt hdlsofrimjande ledarskap samt deras tolkning
om hur en frisk organisation definieras. For att skapa en djupare forstdelse om
huruvida det hédlsofrdmjande ledarskapet bedrivs har vi intervjuat ledare inom samma
hilsoorganisation samt gjort en dokumentanalys av deras personalhandbok. Vi har
darefter tolkat respondenternas beréttelser och personalhandbokens innehdll 1 linje
med ett hermeneutiskt perspektiv. Hermeneutik dr en term som anvinds i
samhéllsvetenskapen for att forstd en teori 1 samband med tolkningen av ménniskors
handlingar. Forskaren skapar sig siledes en fOrstdelse av ménniskors beteenden
(Bryman 2011, s. 32). Vi ansag ett hermeneutiskt forhdllningssitt vara bast 1ampad
som denna studiens vetenskapliga forhallningssdtt da vi ville se till de enskilda
ledarnas upplevelser samt skapa oss en forstdelse i huruvida personalhandboken

speglar Yasuragis forutsittningar for ett 6kat vilbefinnande.

2.1.1 Var forforstaelse

D4 vi som forfattare studerar Service Management med inriktning hélsa innebar det
att vi sedan tidigare hade kunskap om huruvida hélsa kan anvindas som resurs inom
en organisation. Ett centralt begrepp inom hermeneutik &r att forskaren sedan tidigare
har forforstaelse for det undersokta fenomenet. P4 grund av att forskaren har en
forstaelse for fenomenet redan innan utférandet av undersdkningen kommer det
saledes att paverka studiens resultat (Birkler 2008, s. 101). Vi dr medvetna om att véira
tidigare erfarenheter kring det hélsofrimjande ledarskapet delvis har format den
forstaelse vi skapade oss under studiens géng. Aspers (2007, s. 36) hivdar att

forskarens tidigare kunskap for den kontext som undersoks dr av relevans for att



tolkningen av det undersokta fenomenet ska uppfattas representativt. Forfattaren
hianvisar forskarens fOrstdelseprocess till den hermeneutiska cirkeln. Den
hermeneutiska cirkeln kan forklaras som forskarens tolkning av ett fenomen som
viaxer fram 1 ett kretslopp mellan den egna forforstdelsen och mdten med nya

erfarenheter, som 1 sin tur leder till ny forstéelse.

Var forforstaelse infor denna studie var foljaktligen att ett hdlsofrdmjande ledarskap
ar av hogsta relevans inom en organisation. Ledare som strdvar efter att motverka
ohilsan inom organisationen har en human instillning, det vill séga en instdllning som
syftar till att virna om andra ménniskor. Med detta som utgangspunkt har vi kunnat
utforska vér forforstaelse ytterligare genom att formulera fragor utifran véara
ovanstdende antaganden. P& sd vis har vi varit oppna for nya perspektiv och haft

mojligheten att utforma ny kunskap.

2.2 Kvalitativ fallstudie

Vi ansdg att en kvalitativ fallstudie var bast ldmpad 1 relation till vart syfte och var
frigestillning, detta da vi ville frambringa en djupare fOrstdelse angdende det
hilsofrimjande ledarskapet inom hélsoorganisationen Yasuragi. Denscombe (2002, s.
178) forklarar en fallstudie som att forskaren enbart koncentrerar undersékningen pa
ett eller ett fatal fall. Han menar vidare att forskaren mdjliggor ett storre djup i
forskningen 1 utférandet av en fallstudie. Detta d& forskaren fokuserar pé ett specifikt
fall och kan utifran det skapa bredare uppmarksamhet pd dynamiken i situationen och
saledes erhélla béttre insikter med hjilp av detaljerad kunskap och forstaelse av ett

specifikt exempel.

D4 fallstudiens frimsta avsikt dr att detaljerat granska ett specifikt studieobjekt har
det uppstatt kritik som syftar till att studien inte uppndr generaliserade resultat
(Bryman 2011, s. 76). Vi dr medvetna om denna kritik, dock anser vi inte att vér
fallstudie 4r mindre trovirdig eftersom vi inte har for avsikt att dra generaliserade
slutsatser. Vér avsikt dr snarare att undersdka hur studiens tema, hilsofrdmjande

ledarskap, anvidnds inom den valda fallorganisationen, Yasuragi.



2.3 Val av organisation

Det var under ett studiebesok vi fick upp 6gonen for den valda fallorganisationen,
Yasuragi. Under studiebesoket fick vi ta del av de medvetna hélsofrdmjande insatser
som gjordes for att tillhandahdlla vilbefinnande hos personalen. Det framkom att
Yasuragi hade ldga ohélsotal vilket vi relaterade till organisationens insatser for att
oka vilbefinnandet hos personalen. Ett intresse vicktes ddrmed 1 att undersdka hur
ledarna pa Yasuragi utfor sitt hilsofrimjande ledarskap. Ytterligare argument till att
vi valde att undersoka det hélsoframjande ledarskapet inom en hélsoorganisation var
av den anledning att ledare likvdl som medarbetare har en forvintan om att ideligen
utstrila védlbefinnande da det ar hélsotjdnster de séljer. Yasuragi som spa-organisation
bir sdledes kravet att tillfredsstélla sina géster med en avkopplande miljé6 med alla
dess fOrutsdttningar for att oka védlbefinnandet. Vad vi menar &r att gésternas
forvintan pd hélsoorganisationen som helhet stdller hoga krav pad personalen vilket

enligt vart anseende bidrar till att betydelsen av det hilsofrimjande ledarskapet okar.

2.4 Insamling av det empiriska materialet

Ett empiriskt material kan forklaras som det material som samlats in under studiens
gang och som sedan kommer ligga till grund for analysen (Denscombe 2002, s. 236).
For att analysera den valda fallorganisationen har vi valt att gora tvd kvalitativa
studier, ndmligen semistrukturerade intervjuer samt en kvalitativ dokumentanalys. De
semistrukturerade intervjuerna utférdes med sex ledare pa Yasuragi och en kvalitativ
dokumentanalys genomfordes av Yasuragis personalhandbok. Anledningen till valet
av kvalitativa undersdkningar dr som tidigare nimnt pa grund av att vi vill skapa oss
en djupare forstdelse om vilka hélsofrdmjande insatser som kan tdnkas vara
forutsittningar pd hélsoorganisationen Yasuragi. Nedan kommer en tydligare

forklaring for genomforandet av intervjuerna och dokumentanalysen.

2.4.1 Intervjuer

I studien har det gjorts kvalitativa intervjuer med semistrukturerade uppliagg, detta da
vi Onskade att fi svar pd redan forutbestdmda frdgor och samtidigt mojliggéra en
flexibilitet under intervjuerna. En semistrukturerad intervju innebér att forskarna har
en lista 6ver forhallandevis specifika teman som ska berdras under intervjun. Trots

forutbestimda teman finns det fortfarande en stor frihet i respondenternas svar. Vid
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insamling av empiriskt material utfordes totalt sex semistrukturerade intervjuer. D4 vi
onskade att fa ta del av spontana svar frdn respondenterna skickade vi inte
intervjufrdgorna pa forhand, vi ville undvika risken att innehéllet 1 respondenternas
svar skulle vara forbestimda. Det understryks att tonvikten i en semistrukturerad
intervju bor ligga pa hur intervjupersonerna uppfattar och tolkar fragan. Detta ska
saledes spegla vad respondenten anser vara av vikt vid en forklaring och forstaelse av

hindelser och beteenden (Bryman 2011, s. 415).

2.4.2 Intervjuguidens utformning

Viktigt att bendmna var att vi redan innan utformandet av intervjufrdgorna hade en
tydlig strategi gillande vér teoretiska referensram vilket gjorde att den lade grunden
till intervjuguidens fradgor. Detta av det faktum att undvika risken till en innehallsl6s
analys. D& vér avsikt var att styra intervjuerna i en viss riktning men att de samtidigt
skulle flyta pa 1 naturlig riktning valde vi att till viss del improvisera intervjufrdgornas
ordning. Under intervjuprocessen justerade vi sdledes somliga intervjufragor med
anledningen att de skulle vara lampade till respektive respondents svar. For att inte
tappa fokus fran vart huvudsakliga tema och for att sidkerhetsstilla att de svar som
erholls byggdes pd samma grunder valde vi att inleda samtliga intervjuer med att
forklara denna uppsatsens definition av hilsofrimjande ledarskap som presenterades i
inledningen. Vidare valde vi dven att tillfrdga respondenterna om deras syn pa hilsa,

vi ansdg detta vara av vikt for att f4 en fOrstdelse av det perspektiv foljande svar

byggdes pa.

2.4.3 Val av intervjupersoner

Redan innan pabodrjat uppsatsskrivande hade vi for avsikt att djupare studera
hédlsoorganisationen Yasuragi och tog sdledes kontakt med hotellchefen via telefon.
Vi forklarade vart syfte med studien for att ge en tydligare bild av vad det var vi ville
undersoka. Hotellchefen tog sedan ansvaret att finna relevanta respondenter som hon
menade skulle bidra till en representativ bild av organisationen. Det enda kravet vi
stillde var att vi ville intervjua personer som hade ndgon form av ledarskapsroll
gentemot medarbetarna. Utifran vart krav blev vi tilldelade intervjuer med sex chefer
frin olika avdelningar vilket gav oss ett representativt urval av Yasuragis
ledningsgrupp. Ett argument till att ytterligare intervjuer hade bidragit till en empirisk

mittnad, en méttnad som tyder pa att ingen ny vésentlig information uppstér (Bryman
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2011, s. 394). Ryen (2004, s. 78) understryker detta da hon hédvdar att ett stort urval av
respondenter inte noddvindigtvis ger mer eller Dbittre underlag 4dn mindre
urvalsgrupper. Hon fortydligar da hon hévdar att det i en kvalitativ intervju dr den
enskilda respondentens tolkning som é&r central snarare &n skildringen av svar i1 en

bredare urvalsgrupp.

2.4.4 Intervijutillféllen

Samtliga intervjuer dgde rum den 16 april 2014 och pagick efter varandra under en
sju-timmars period. Vi fick tilltrdde till ett eget kontor pa Yasuragi som vi var
baserade 1 under hela dagen medan respondenterna intrddde till f6ljd efter varandra.
Ryen (2004, s. 97) péstér att platsen dér intervjun utfors kan ha en betydande del vid
utformningen av det slutgiltiga materialet. Vi upplevde det ddrmed som en fordel att
fora intervjuerna pa en avskdrmad plats ddr respondenterna péd ett avslappnat sitt
kunde besvara vara fragor. Vidare fann vi det dven vara av fordel att utfora
intervjuerna pa var valda fallorganisation dd detta gav oss en mojlighet att se
respondenterna 1 deras vardagliga kontext. Vi anser att var analys kommer att bli mer

trovardig dé vi sjdlva har utforskat den miljo var analys ligger till grund {or.

Vi har erbjudit samtliga respondenter att framtrdda anonymt 1 uppsatsen, dock har de
givit samtycke till att vi refererar med deras namn och befattning. Nedan foljer det
tidschema vi gick under den dagen da vi utférde intervjuerna. I schemat kan &dven du

som ldsare fa en tydligare bild av respektive respondents position inom Yasuragi.

Tid Namn Befattning

9:00 - 10:00 Oskar Hedberg Receptionistchef
10:00 - 11:00 Jimmy Myhrinder Spachef
11:00-12:00 Anette Steen Bokningschef

12:00 - 13:00 LUNCH

13:00 - 14:00 Madeleine Andersson Hotellchef

14:00 - 15:00 Kumi Sato Service Ambassador
15:00 — 16:00 Phillippa Taguchi Bitrddande spachef

2.4.5 Kritik riktad mot vart val av intervjupersoner
Eftersom samtliga respondenter arbetar inom samma organisation dr vi dr medvetna
om att deras svar till viss del kan betraktas som forskonade. Vad vi menar ar att

svaren som framkommer fran respondenterna kan anses vara tillrdttalagda da dem vill




forespraka deras arbetsplats och deras sitt att bedriva ett hilsofrimjande ledarskap.
Annu en aspekt att poingtera ir att ledarna pa Yasuragi arbetar efter samma mal och
strategier och dirav genomsyrar deras svar en totalitir bild av organisationen. For att
fortydliga kan séledes ledarnas svar uppfattas som inldrda utefter organisationens

véarderingar.

2.4.6 Dokumentanalys

Ordet dokument &r svardefinierbart di det star for ménga olika slags kéllor. Exempel
pa dessa kéllor kan vara personliga dokument som brev och dagbocker, officiella
dokument fran statliga myndigheter samt organisatoriska dokument som produceras
inom ramen for en organisation (Bryman 2011, s. 487). Da vi hade for avsikt att
djupare undersoka Yasuragis personalhandbok valde vi att rikta in oss pd den
sistndmnde definitionen av ordet dokument, dokument inom organisationen. Merriam
(1994, s. 128) menar att man i kvalitativa fallstudier normalt anvdnder ndgon form av
innehdllsanalys for att analysera det valda dokumentet. En kvalitativ innehéllsanalys
handlar om att forskaren utgar fran ett grundldggande tema vid utforskning av det
empiriska materialet, detta for att enklare kunna tolka innehdllet 1 texten. Infor
dokumentanalysen valde vi ut ett tema pd forhand, det vill sdga huruvida ledarna ser
till medarbetarnas vélbefinnande pé arbetsplatsen, detta underldttade var analys av
dokumentet. Nedan tydliggéor vi for de teman vi har valt wundersoka

personalhandboken utifran.

2.4.7 Dokumentanalysen bidrar till 6kad trovérdighet

Vi ansdg Yasuragis personalhandbok vara en relevant killa till informationen
gillande deras sdtt att leda sina medarbetare. Personalhandboken delas ut till
medarbetarna di de startar sin tjdnst pad Yasuragi. Syftet med personalhandboken ar
att varje enskild medarbetare ska skapa en overblick av organisationen, dess policys,
fortydliganden och annan viktig information. Boken innehdller dessutom
fortydliganden om ledarens roll inom Yasuragi och hur medarbetaren kan férvénta sig
att bli bemoétt. Ddrmed anser vi personalhandboken vara en utgdngspunkt da vi vill se
till hur ledarna skriftligt gar ut med sitt hilsofrimjande ledarskap gentemot sina
medarbetare. Vi kommer f6ljaktligen tilldimpa den information vi har erhallit fran
dokumentanalysen och stilla den 1 kontext till respondenternas svar.

Dokumentanalysen som metodval anser vi dirmed Oka trovérdigheten av vad som



framkommer av intervjupersonerna och dirfor bidrar dokumentanalysen med en 6kad
trovirdighet av uppsatsen som helhet. Dock dr vi medvetna om att personalhandboken
kan péaverka ledarens sprakbruk, det vill sdga ledarnas svar blir paverkade av vad som

star skrivet 1 personalhandboken.

2.5 Bearbetning av empirin

Vi har bade spelat in och transkriberat samtliga intervjuer. Detta dr av relevans for en
kvalitativ forskning da respondenternas svar analyseras utifrdn vad de sidger och hur
de sdger det. For att respondenterna ska avspeglas pé ett representativt sétt i analysen
ar det avgorande att forskaren far en fullstindig redogorelse av de utbyten som ingétt i
intervjuerna (Bryman 2011, s. 428). Vi forfattare valde ddrmed att tillsammans gé
genom det transkriberade materialet, detta av den anledningen att vi senare kunde
utbyta synpunkter och pa detta sétt sdkerhetsstdlla att ingen viktig information
forbisdgs. Vi valde att se pa det transkriberade materialet utifran de teorier vi sedan
tidigare format. Detta gjorde vi med hjilp av Overstrykningspennor for att markera
vilka av respondenternas svar som skulle kunna kopplas till de olika teorierna. Detta
arbetssétt lade dessutom grunden for vér bearbetning av dokumentanalysen dir vi
sammanstdllde det empiriska materialet utefter vara teorier. Anledningen till detta var
att vi ville sortera ut den information som inte var av relevans for den kommande

analysen.

2.6 Det teoretiska materialet

Vi kom underfund med att det hédlsoframjande ledarskapet var ett relativt nytt begrepp
da det var svért att finna material behandlande @mnet. Detta pastdende avspeglas inte
minst 1 de artiklar som vi har anvint oss av ddr majoriteten dr skrivna ar 2012 eller
senare. Vi har déarfor utgétt fran definitionen av hilsofrimjande ledarskap som
presenterades inledningsvis och utifran den skapat oss de teorier som ligger till grund
for var studie. Sokandet efter relevanta artiklar och annat teoretiskt material har gjorts
inom s6komraden sa som fysisk arbetsmiljd, ledarens sjdlvkdnnedom, kommunikation
samt involvering. Vid noggrant studerande av det teoretiska materialet har vi skapat
oss ett antagande om hur det hilsofrdmjande ledarskapet bor tillimpas inom
organisationer. Diarefter har vi stillt detta antagande i1 kontext till det empiriska
materialet vi samlat in. Vi har sdledes anvédnt oss av en abduktion som en

argumentation till vart senare resultat. Birkler (2008, s. 84) forklarar abduktion som



ett sitt for forskaren att rora sig mellan teori och empiri. Forfattaren fortydligar
genom att forklara att forskaren utifrén sina kunskaper forsoker forklara det han eller

hon vill undersoka.

2.6.1 Teoretiska referensramens utformning

Foljande teoriavsnitt dr uppbyggd utifrdn den ledande teorin inom hilsofrdmjande,
kénsla av sammanhang. Teorin, kinsla av sammanhang, genomsyrar hela analysen
men kommer inte att diskuteras forrdn analysens avslutande del. Anledningen till
detta dr att majoriteten av de uppsatser som skrivits inom hélsofrdmjande bygger upp
sina analyser utifrdn denna teori. Med detta sagt, menar vi, for att nad ett
kunskapsbidrag inom hilsofrimjande ledarskap krévs ett nytt sétt att forhalla sig till
denna teori. Vi kommer saledes att bygga upp vér teoretiska referensram med avsikt

att na upp till en kdnsla av sammanhang.



3. Teori

I foregaende avsnitt motiverades uppsatsens metodologiska val. 1 foljande avsnitt
presenteras de teorier som vi anser varit relevanta 1 forhdllande till uppsatsens syfte
och fragestdllning. Var teoretiska referensram &r vél konstruerad utifrdn stodjande
litteratur som beror tidigare forskning om det hélsofrdmjande ledarskapet. Med var
frigestillning som utgdngspunkt bygger vér teoretiska referensram pd fyra
hilsofrimjande forutsidttningar som vi genom tidigare forskning upptickt vara nira
relaterade till det hélsofrimjande ledarskapet. Den ledande teorin inom
héilsoframjande ledarskap, kédnsla av sammanhang, kommer avslutningsvis illustreras 1

forhallande till de fyra forutsittningarna.

Forskning visar att det finns en kontext vad géller ledarens utférande av sitt ledarskap
och dess anstilldas upplevda vélbefinnande. Ett upplevt vélbefinnande 1 den
bemirkningen att den &r betydande vad giller medarbetarens arbetsprestanda och
resulterar 1 en fordubblad sannolikhet for att han eller hon forblir inom organisationen
(Ericsson 2007, s. 21). For att aterkoppla till inledningen ligger det frimsta ansvaret
hos ledaren for att ett upplevt vilbefinnande ska verkstéillas inom organisationen.
Detta framgar tydligt av arbetsinstitutets (2000, s. 40) forskning dir de pekar pa att
ledare vars strdvan &r att tillhandahdlla ett vilbefinnande hos medarbetarna ar en
avgorande forutsittning for foretagets framgang. For att se till hur det skapas
vélbefinnande inom organisationen som helhet kridvs det en djupare undersokning om
relationer inom organisationen. Haar och Brougham (2011, s. 463) héanvisar till
forskning som har visat att en relation mellan ledare och medarbetare dir respekt och

forstaelse dr ett faktum, genererar positiva signaler inom hela verksamheten.

3.1 En kénsla av sammanhang

Aaron Antonovsky dr den ledande professorn inom sociologi och myntade begreppet
salutogenes. Salutogenes kan med andra ord forklaras som de forutsédttningar som
frambringar hélsa. Antonovsky har grundat den ledande teorin inom forskning om
hédlsoframjande, ndmligen, Kdnsla av sammanhang. Teorin syftar till att en individ
som kan begripa, hantera och kidnna en mening i den kontext de befinner sig 1 innehar
en kdnsla av sammanhang. Teorin fokuserar pd vad som gor méanniskor hdlsosamma

och friska, detta i1 kontrast till att se till de riskfaktorer som leder till ohédlsa och



sjukdom (Medin & Alexandersson 2000, s. 63). Hanson (2010, s. 28) menar att teorin
om kénsla av sammanhang dr en tankemodell som hjdlper ledaren att utforma ett
ledarskap som gynnar vélbefinnandet hos sina medarbetare. Vidare skriver forfattaren
att bade ledarens och medarbetarens upplevda kinsla av sammanhang ar av
forutsittning for att tillhandahdlla en frisk organisation. Han fortsétter forklara att
kdnsla av sammanhang &dr en pedagogisk modell for sjdlva ledarskapet, detta dd den
besvarar frigor om hur ledaren ska leda for att medarbetarna ska finna vélbefinnande
inom organisation. Denna teori genomsyrar hela uppsatsen och kommer slutligen av
teorikapitlet kopplas samman med uppsatsens huvudteorier som nedan kommer att

presenteras.

3.2 Den fysiska arbetsmiljén som férutséttning

En organisations arbetsmiljé kan handla om sévil psykiska som fysiska aspekter, det
vill sdga ett begrepp som omfattar allt inom en arbetsplats. De psykiska
arbetsmiljofaktorerna ar svardefinierbara men vi menar att dem redogérs genom hela
uppsatsen da det syftar till de psykiska faktorer som berdr individens upplevda
vilbefinnande pa arbetsplatsen. Shuck och Reio (2013, s. 45) hdvdar att personalens
psykiska tillstdnd paverkas av organisationens fysiska arbetsmiljo. Nedan kommer vi
att redogora for de fysiska arbetsmiljofaktorer som foljaktligen har en inverkan pé
personalens psykiska tillstdind sd som upplevd trivsel, uppskattning och

valbefinnande.

Den fysiska arbetsmiljon handlar om de synliga delarna inom organisationen sa som
lokalernas utformning, arbetsredskap, ljud och ljus (Ledarna 2011, s. 4). Nerell och
Sandberg (1994, s. 29) redogor for att det dr den fysiska arbetsmiljons synbarhet som
gjort det mojligt att skapa palitliga dokument om dess effekt pa personalens
vilbefinnande och prestationsforméga inom organisationen. Forfattarna fastslar att
ledningen inom en organisation bér kravet att anpassa organisationens omgivning
utefter medarbetarnas forutséittningar och behov. Elsbach och Pratt (2008, ss. 181 -
182) tilldgger att en positivt upplevd fysisk arbetsmiljo, dr den arbetsmiljo som kan
associeras till den stimulans personalen inom en organisation integrerar med.
Dessutom antyder forfattarna att den fysiska arbetsmiljon har en central roll for att

undvika organisatoriska dtgdrder som tillhandahélls for att frimja hélsan.
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3.2.1. Den fysiska arbetsmiljéns effekt p& personalen

Dul, Ceylan och Jaspers (2011, s. 716) forklarar vikten av en organisations fysiska
arbetsmiljo och menar vidare att en vél konstruerad fysisk arbetsmiljé kan uppmuntra
till okat engagemang och innovationsférméiga hos savél ledare som medarbetare.
Rashid, Spreckelmeyer och Angrisano (2012, s. 24) styrker detta d4 dem hédvdar att
den fysiska arbetsmiljons utformning paverkar personalens arbetsinstillning. De
beskriver vidare att dd organisationens uppbyggnad och utformning ar den synliga
delen utat sidnder det ett budskap om organisationen som helhet vilket 1 sin tur
avspeglar stoltheten hos personalen. Bettelley (2014) menar att en vil planerad fysisk
arbetsmiljo gynnar ledningen dd de kan utnyttja arbetsmiljons resurser till att undvika
ohilsan pa arbetsplatser. Hon exemplifierar med att savél designen pd omgivningens
lokaler och nérheten till naturomrdden kan ha en effekt pd personalens upplevda
vélbefinnande. Thatcher & Milner (2012, ss. 3817-3822) tydliggdr hur uppbyggnaden
av en organisation bor planeras utifrdn ménskliga hélsofrdmjande aspekter. De
forklarar att fysiska arbetsmiljofaktorer som dr konstruerade efter hélsofrimjande
aspekter som exempelvis ndrheten till gronomriden, ljusa lokaler samt ergonomiska

mobler kan bidra till minskade ohélsotal och 6kad produktivitet bland personalen.

3.2.2. Den fysiska arbetsmiljén kréver ekonomiska satsningar
Menckel och Osterblom (2000, s. 42) talar for att organisationer har som krav att
investera 1 hédlsofrimjande atgérder for att tillhandahélla en frisk organisation:

Var uppfattning dr att det inte rdcker med att dstadkomma en god arbetsmiljo,
arbetsgivare maste dven se till att det finns forutsittningar for en god hélsa. Det méste
till hdlsofrimjande insatser pa arbetsplatserna (ibid., s. 42).

Elsbach och Pratt (2008, s. 183) aterger vikten av att investera 1 en vél planerad fysisk
arbetsmilj0 och argumenterar for att en organisation som satsar pd den omgivande
miljon dr forknippat med organisationens dnskade framgang. Dock problematiserar
forfattarna ledarnas utmaning att tillhandahélla detta d& det handlar om en prioritering
av kostnader. De menar vidare att ledningen ofta stir infér komplexa avvégningar 1
utmaningen att investera i den fysiska arbetsmiljon. Likt Nerells och Sandbergs
(1994, s. 26) problematisering om hur investering i den fysiska arbetsmiljon inte

sdllan bidrar till en diskussion om kostnader inom ledningsgruppen.



3.3. Ledarens sjélvkdnnedom som férutsétining

Ledare 1 dagens konkurrerande samhille star infér en mangkulturell och stindigt
fordnderlig organisationsvirld, didrmed é&r det av vikt att ledaren innehar
sjdlvkdnnedom géllande sin egen ledarkompetens for att sedan formé att leda sina
medarbetare (Mayo, Kakarika, Pastor & Brutus 2012, s. 631). Lilja (2009, s. 9)
forklarar att en sjdlvkdnnedom byggs inifran och ut genom att ledaren dagligen och
disciplinerat lever sitt liv utifrdn en genomtdnkt viardegrund med fasta principer.
Ericsson (2007, s. 47) havdar att en sjdlvkédnnedom é&r en forutsdttning for att ledaren
ska bevara sitt vilbefinnande trots de krav och forvéntningar som de utsdtts for.
Ledarens vélbefinnande forklarar forfattaren som betydelsefull, inte minst for ledaren
sjalv utan dven fOr organisationen. Detta da det har visat sig att ohédlsa hos ledaren
paverkar deras beteende negativt och sdledes &ven ledarskapsformédgan. Detta
fortydligas da det 1 boken “chefen och arbetslivet” (2011, s. 10) stir skrivet att en
sjdlvkdnnedom dr av relevans da ledarens sdtt att agera sidtter normer for
forhdllningssattet hos sina medarbetare. For att som ledare kunna agera forebild 1 det
hilsofrimjande ledarskapet ar det av vikt att ledaren frimst frimjar sitt eget

valbefinnande.

3.3.1 Betydelsen av ledarens sjélvkédnnedom

Det krévs en sjdlvkdnnedom for att som ledare forma att hantera komplexa situationer
som man dagligen utsdtts for. Ledarskapsrollen innebdr tvetydliga fOrvéntningar,
diverse ansvarsomrdden och sociala konflikter. Om ledaren inte formar att mota de
stillda kraven kan det bidra till pafrestande situationer som i sin tur kan bidra till
ohélsa hos ledaren (Lundquist, Fogelberg Eriksson & Ekberg 2010, s. 420). Syrek,
Apostel och Antoni (2013, s. 252) understryker detta dd de hivdar att dagens
arbetsplatser stéller hoga krav pd ledaren. De menar att den tidspress som ledaren
utsétts for pa arbetsplatsen kan paverka ledarnas privatliv 1 en negativ bemérkelse, en
negativ bemairkelse 1 den man att ohdlsa skapas da ledaren inte kan finna en balans
mellan arbete och privatliv. Mayo et al. (2012, s. 632) forklarar att de ledare som
innehar forméagan att bedriva ett ledarskap med en sjdlvkdnnedom kan undvika att
dessa pafrestningar blir destruktiva genom att de haller nivan pa arbetet inom
motiverande intervaller. Denna formaga ar avgorande for att en ledare ska kunna

behélla fokus och kdnslomadssig stabilitet infor de utmaningar de star infor.
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3.3.2 Sjélvkénnedomens effekt pé personalen

Det finns i dag samstdmmiga empiriska forskningsron som visar att en foretags- och
arbetsledning som i grunden har en positiv och tillitsfull m@nniskosyn vanligtvis &r ett
nodvandigt villkor for att erhélla god psyko- social arbetsmiljo och darmed hogt
vilbefinnande bland de anstillda. (Menckel & Osterblom, 2000, s. 17).

Som framgar av ovanstdende citat dr ledarens sjdlvkannedom om sin egen attityd och
instdllning till sina arbetsuppgifter en central del 1 huruvida ledarskapet bedrivs. Lilja
(2009, s. 85) menar att ledarens positiva attityd dr av relevans dd det dr en av de
frimsta forutsdttningarna f6r medarbetarens upplevda vilbefinnande pa arbetsplatsen.
Vidare forklarar forfattaren att ledarens positiva attityd kan omvénda medarbetarens
eventuella problem till mojligheter. Luthans et al. (2014, s. 124) fortydligar detta da
de forklarar att ledarna med hjédlp av ritt attityd och instidllning kan uppmuntra
medarbetarna till att fortsitta kimpa trots motgangar. En attityd handlar saledes om
vad ledaren formér att prestera utifrdn sin instidllning samt ledarens formaga att
paverka medarbetarens prestationer. Hanson (2010, s. 160) hdvdar att en ledare som
stravar efter att kontinuerligt uppmérksamma sina medarbetares kompetens har storre
mojligheter att bidra till vélbefinnande pd arbetsplatsen. Ett visat intresse och en
Oppenhet gentemot medarbetaren genererar en positiv atmosfir dd& medarbetarna
upplever sig sjdlva som vérdefulla och efterfrdgade. Luthans et al. (2014, s. 124)
fortydligar detta dd& de menar att vigen till vélbefinnande pa arbetsplatsen dr en
process som skapas utifran ledarens och medarbetarens positiva attityd. De hidvdar
dock att det frimsta ansvaret ligger hos ledningen for att behalla en positiv atmosfar

inom organisationen som helhet.

3.4 Kommunikationen som férutsétining

Heide, Johansson och Simonsson (2005, s. 17) beskriver dagens samhélle som ett
“organisationssamhdlle” dar kommunikationen dr en gemensam stdndpunkt och en
framgingsfaktor inom organisationen. Detta tydliggors d& de vidare tolkar
kommunikationen som ett villkor for att organisationen ska ha mojlighet att
frambringas, existera samt utvecklas. Genom att betrakta tidigare forskning visar sig
kommunikationen utgéra 80 procent av en ledares arbetsdag (ibid., ss. 97-99). For att
en ledare ska ha mojligheten att bedriva en organisation med framgang ar ledarens
kommunikationsférmdga med sina medarbetare sdledes en central del. Forfattarna
redogor for hur ledarens kommunikationsformaga kan skilja sig beroende pé situation

eller vilken omgivning han eller hon verkar inom (Hammerfors 2009, s. 47). En fysisk
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distans mellan ledaren och medarbetaren hdvdar Neufeld, Wan och Fang (2008, s.
232) péaverkar kommunikationsflodet negativt. De hdvdar att en ledare med mest
framgidng har visat sig integrera och kommunicera kontinuerligt med sina
medarbetare. Angelow (2002, s. 71) bekriftar ovanstdende resonemang om ett
ndrvarande ledarskap da han fortydligar vikten av att som medarbetare stindigt
uppleva en ledares tillgidnglighet. Ericsson (2007, s. 45) framfor att en av ledarens
frimsta formaga bor vara att visa en Oppenhet gentemot medarbetarna och vara
uppmirksam for signaler om brister inom organisationen. For att tillhandahélla en
frisk organisation dr 6ppenheten och regelbunden kommunikation mellan ledare och
medarbetare saledes ett faktum. En upplevelse av uppskattning, respekt och
erkdnnande hos medarbetaren ligger till grund f6r organisationens framgang dér

kommunikationen och ett fysiskt ndrvarande frdn ledaren dr av storsta védsentlighet.

3.4.1 Ledarens férmaga att anpassa kommunikationen

Ledaren kan inneha olika kommunikationsstilar som skildras beroende pa situation
och vem integrationen sker med. En kommunikationsstil ur ett ledningsperspektiv
handlar sdledes om ledarens anpassningsforméga att framfora upplysningar till sina
medarbetare beroende pa kontext, medarbetare, samt hur informationen tenderar att
tolkas. Tidigare forskning har dessutom klargjort att ledarens personlighet och
kommunikationsstil dr ndra sammankopplade (Vries, Bakker-Pieper, Konings &
Schouten 2011, s. 507). Hanke (2009, s. 22) foresprikar vikten av att som ledare vara
medveten om hur medarbetare vill bli bemétta. Denna medvetenhet kommer genera
en Omsesidig forstaelse 1 dialogen, detta da ledaren kan anpassa sitt framforande
utifrdn vem det dr han eller hon kommunicerar med. Forfattaren syftar dessutom till
att detta kommer bidra till en positiv relation d& medarbetaren kommer uppleva en
bekriftelse 1 att ledaren fokuserar pd hans eller hennes behov. Rubenowitz (2004, s.
131) for ett resonemang om hur ledaren bést anpassar sitt ledarskap och klargor att
ledarens personlighetsdrag bor vara flexibla i den méan att de har férmégan att bemota

och anpassa sig till minga olika karaktérer.

3.4.2 Kommunikativt aterkopplande

Faktum &r att feedback &r ett védsentligt inslag i organisationer eftersom det binder
organisatoriska mal med kontinuitet, 6kar kreativiteten, driver fortroende och driver
motivation i individer (var 6versittning)(Baker, Perreault & Reid 2013, s. 260).
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Feedback (aterkoppling) kan definieras som ett kommunikationsverktyg mellan tva
personer som anvands for att underlétta forbattring och framsteg inom organisationer.
Inom de flesta organisationer anvinds feedback for att upplysa om Onskvird
utveckling genom uppsatta mél vilket syftar till att bidra med 0kad kreativitet, 6kad
motivation samt starkare fortroende mellan ledare och medarbetare. Organisationer
som effektivt anvinder sig av kontinuerlig feedback har dessutom storre
konkurrensfordelar (Baker et al. 2013, s. 260). Angelow (2002, s. 67) resonerar kring
ett stddjande och uppmuntrande ledarskap och klargor att en Omsesidig feedback

inom organisationen &r relaterad till graden av arbetstillfredsstéllelse.

3.5 Involvering som férutséttning

Att tillhandahalla en kostnadseffektiv organisation med hogt presterade medarbetare
ar tva av manga utmaningar en ledare dagligen utsétts for. Att skapa 6kad delaktighet
genom att involvera medarbetarna i diverse organisationsfragor har visat sig vara
komplext 1 dagens stressiga arbetsmiljoer men av frdmsta fordel 1 frimjandet av
ovanstdende utmaningar. I dagens konkurrerande samhélle bor en ledare ge
regelbunden coaching, konstruktiv feedback och involvera sina medarbetare 1
beslutsfattanden. Forskning har visat att ledare som antar dessa beteenden kan
engagera sina medarbetare med mindre motstdnd vilket 1 sin tur resulterar 1 okad
arbetstillfredsstillelse samt hogre arbetsprestanda (Wong & Laschinger 2013, s. 948).
Menckel och Osterblom (2000, s. 43) menar att delaktighet ur ett ledningsperspektiv
handlar om om att ge sina medarbetare formagan att hantera sina arbetsuppgifter.
Forfattarna tolkar vidare det som en hilsofrdmjande atgérd att delegera ansvar till sina

medarbetare.

3.5.1 Involveringens effekt pé personalen

Att delaktighet uppfattas som en hélsofrimjande atgidrd fortydligas ytterligare av
Fernandez och Moldogaziev (2013, s. 490) da de syftar till att medarbetarens grad av
delaktighet dr beroende av dess vilbefinnande pé arbetsplatsen. Forfattarna fortsétter
argumentera for vikten av att som ledare Overldmna ansvar till medarbetaren och
menar att en Okad delaktighet skapar ett storre engagemang och fortroende till
organisationen som saledes kan vara avgdrande for organisationens framging. Dock
har tidigare forskning visat att det ménga génger uppkommer hinder vid delegering av

ansvar. Angelow (2002, s. 64) tolkar hindret utifran citatet "Ledaren sjdlv agerar ofta



bromskloss”. Forfattaren berdttar att det kan vara léttare sagt dn gjort att Overlata
ansvar till sina medarbetare och menar vidare att det ligger 1 ledarens ansvar att
tillrdttagéra sina brister 1 att sldppa kontrollen och Oka fortroendet till sina

medarbetare.

3.5.2 Involvera medarbetarna i mélen

I ett ledarskap gar det inte att forbise vikten av ett resultatbaserat arbete for att nd
framging inom organisationen. For att nd framgéng bor ledarna arbeta med att
etablera tydliga mal for sig sjdlva sa vél som for sina medarbetare (Cartwright 2008,
s. 21). Ett mélinriktat beteende innebar att sitta upp tydliga mal for att darefter arbeta
med prioriteringar och avgriansningar (Lilja 2009, s. 108). Detta arbetssétt leder till en
sa kallad hélsosam effektivitet. Hilsosam effektivitet innebér att nd framgéng genom
att disciplinerat arbeta utifrdn de prioriteringar som slutligen ska leda till den
forutbestimda malséttningen. Det &r ett allmédnt faktum inom psykiatrin, att kidnslan

av att dstadkomma négot skapar vilbefinnande hos individen (ibid., s. 118).

For att skapa en effektivitet och séledes en motivation for arbetet menar Rubenowitz
(2004, s. 149) att ledaren bor ha organisationens Overgripande vision som
utgangspunkt vid utvecklandet av konkreta mal inom sitt arbetsomrade. Ledaren bor
dven ha en formdga att bryta ned dessa mal 1 tydliga delmal inom de olika
arbetsgrupperna for att forenkla for medarbetarna att pé ett sjdlvstindigt sitt hantera
arbetsuppgifterna. Enligt Huhtala, Feldt, Hyvonen & Mauno (2013, s. 266) dr detta ett
satt for ledaren att frambringa lojalitet hos medarbetarna. De far mojligheten att
sjalvstindigt losa arbetsuppgifterna och saledes skapa en motivation for arbetet.
Vidare forklarar Johnson, Garrison, Hernez-Broome, Fleenor & Steed (2012, s. 557)
att medarbetarna dr mer bendgna att uppné ett mél om dem dr med och frambringar

det. Detta d& det 6kar engagemanget och motivationen gentemot det uppsatta malet.

3.5.3 Involvera medarbetarna i ett stérre sammanhang

Ericsson (2007, s. 17) diskuterar delaktighet i ett stérre perspektiv och framhéver
vikten av att involvera hela organisationen vad géller att framta en vision. Forfattaren
klargor att medarbetarens aktiva medverkan for att tillhandahdlla den framtagna
visionen dr av lika stor relevans som ledarens. Vidare tydliggérs det hur en

viletablerad vision bidrar till 6kad delaktighet och en o6kad drivkraft inom hela
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organisationen. Menckel och Osterblom (2000, s. 37) framfor en diskussion om hur
organisationer drar fordel av att etablera fordndringsarbeten inom en organisation dar

ledare liksom medarbetare har inflytande och makten att paverka:

De méanniskor som har det bra pa sitt arbete, de har de fardigheter som krivs. De
tycker om sitt arbete, det tillfredsstéller deras grundldggande behov och drivkrafter.
Slutligen ar de stolta over sitt arbete, det aterspeglar deras vardesystem (ibid., s. 37).

Rashid et al. (2012, s. 24) hdvdar att organisationer som utstrdlar ett tydligt koncept
ofta tolkas som en organisations innehav av en hélsofrimjande ledning. Forfattarna
menar att detta har en effekt for medarbetarna som fir en positiv instillning till
organisationens vision och kommer att stanna lingre inom organisationen da visionen
generar 1 en positiv instéllning till arbetet. Norton, Zacher och Ashkanasy (2014, s.
50) framstiller en hypotes som menar att en medarbetare som verkar inom en
organisation som aktivt arbetar med viktiga organisationsfragor kommer utoka sitt

engagemang och fortroende till organisationen.

3.6 De fyra férutsattningarna i en kénsla av sammanhang

Uppsatsens ovanstdende teorier skall hdrmed presenteras med Aaron Antonovskys
hilsofrimjande teori: Kdnsla av sammanhang som utgangspunkt. Teorin ligger, som
ovan ndmnt, till grund f6r uppsatsen som helhet och bygger siledes samman
uppsatsens redan presenterade teorier. Det vill sdga, uppsatsens huvudteorier &r

forutséttningar till att uppna en kinsla av sammanhang.

De hélsoframjande forutsittningar som presenterats ovan, det vill sdga, den fysiska
arbetsmiljon, ledarens sjidlvkdnnedom, kommunikation samt involvering ar alla
forutséttningar for ledarnas skapande av en kinsla av sammanhang pé arbetsplatsen.
Antonovsky (1991, s. 28) hédvdar att ménniskans vélbefinnande kan placeras pa ett
kontinuum som rdr sig mellan tva pooler, ndmligen frén hilsa till ohélsa. Forfattaren
menar att tillvaron ar full av pafrestningar vilket individen bor léra sig att hantera. En
kdnsla av sammanhang innebdr att individen kan forhindra péfrestningar och dédrav
rora sig mot hélsopoolen lidngst sitt kontinuum. P& nédsta sida presenteras en
illustration av ett kontinuum (Figur 1) dir ovanstdende forutsattningar anvinds som

dragkrafter 1 skapandet av en kinsla av sammanhang:
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Figur 1. Den teoretiska referensramens fyra forutsittningar dr i ovanstdende figur
presenterade 1 ett kontinuum. Som ndmndes ovan anvénds de fyra forutsdttningarna
som dragkrafter 1 skapandet av kdnsla av sammanhang. Figuren syftar saledes till att
da en ledare inom en organisation upplever att de fyra forutsdttningarna fungerar vél
kommer det att underldtta utforandet av ett hélsofrimjande ledarskap. De fyra
forutséttningarna ror sig ddrmed mot halsopoolen och en kdnsla av sammanhang pa

arbetsplatsen dr uppnadd.



4. Analys

Foregdende avsnitt presenterade den teoretiska referensramen som ligger till grund for
kommande analys. I foljande avsnitt kommer det foras en analys som grundar sig i
den ovan presenterade teoretiska referensramen. Analysen har for avsikt att presentera
uppsatsens fragestéllning:

* Vilka forutsdttningar kan tdinkas ligga till grund for att underlitta det

hdlsofrdmjande ledarskapet?

Vi kommer inledningsvis att se till en generell forutsattning for det hédlsofrimjande
ledarskapet, den fysiska arbetsmiljon. Dérefter kommer vi att fokusera pa att de
forutsdttningar ledaren sjdlv innehar t6r bedrivandet av ett hdlsoframjande ledarskap.
Diérefter kommer vi analysera betydelsen av kommunikationen mellan ledaren och
medarbetaren. Avslutningsvis kommer vi aterigen generalisera och se till delaktighet
och involvering som fOrutsdttningar vid bedrivandet av det hélsofrdmjande

ledarskapet.

4.1 Den fysiska arbetsmiljén som férutséttning pé Yasuragi

Trots arbetsmiljons breda betydelse forknippade respondenterna (2014-04-16) det
framst till den fysiska arbetsmiljon, organisationens omgivning, dess lokaler och dess
utrustning, som de dagligen vistas omkring. Faktumet att Yasuragi &dr en
hilsoorganisation dir forutsdttningar som syftar till att 6ka vilbefinnandet inom
organisationen dr naturliga inslag har visat sig vara av fordel 1 det hélsofrimjande
ledarskapet. D& Yasuragis centrala syfte &r att sdlja hdlsofrimjande resurser investerar
organisationen kontinuerligt i den fysiska arbetsmiljon. En positiv férutsittning om
man utgdr frdn Nerells och Sandbergs (1994, s. 26) tolkning om hur ledningen inom
de flesta organisationer viljer att finna kostnadsbesparande resurser vid framjandet av
personalens hilsa. En aspekt som &dven Elsbach och Pratt (2008, s. 183) belyser da de
konstaterar att utformningen av den fysiska arbetsmiljon ér ett besvarligt moment som
en ledare star infor. De menar att besvirligheten uppstar dd ledningen stir infor
komplexa avvégningar vid frdgan om att investera 1 den fysiska arbetsmiljon dd detta

ar en investering som ofta medfor ekonomiska satsningar.
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4.1.1 En fysisk arbetsmiljd som underléttar fér det hélsofrémjande ledarskapet

Bokningschefen (2014-04-16) beskrev hur hennes formedling av hilsa handlar om att
kunna ge mdjligheter till sina medarbetare och menar vidare att Yasuragis lokaler och
utrustning gor sig fordelaktiga. Bdde hon och hennes medarbetare far tillitelse att
anvinda anldggningens resurser vilket hon foresprakar som det unika med Yasuragi.
“Jag har aldrig varit pd en arbetsplats forut ddir man pa samma stdlle kan avsluta
dagen genom att ga ner och bada och verkligen leva Yasuragi”. Hotellchefen (2014-
04-16) foresprakade att Yasuragi som arbetsplats forstdrker hennes hélsofrdmjande
ledarskap. “Att kunna ldta mina medarbetare nyttia var anldggning skapar en
fantastisk personalformdga och underldttar utforandet i mitt hdlsofrdmjande
ledarskap”. Hon forklarar hur hon uppmanar sina medarbetare att vid lugnare
tillfallen ga ifrdn och vara med pa en tréningsaktivitet. Hon tolkar det signifikanta
med Yasuragi, dir hon menar att det stindigt finns en strdvan att se till den andra
manniskan. "Som chef hdr dr man mdn om att sina medarbetare ska ma bra och fd

pauser och sant, vilket dr sa enkelt hdr”.

Ur Bettelleys (2014) dokumentation om hur arbetsplatsens utformning har en direkt
paverkan pa personalens vilbefinnande foresprakas tydliga illustrationer som kan
kopplas till Yasuragi. Forfattaren for ett resonemang om huruvida ledaren kan
uppmuntra medarbetarna till vilbefinnande med hjédlp av den fysiska arbetsmiljon.
Hon syftar exempelvis till att ledaren bor erbjuda sina medarbetare att ta pauser fran
sitt arbete 1 form av avkoppling da hon framfor exempel som massage eller trining pa
plats. Aven spachefen (2014-04-16) talade for Yasuragis hilsofrimjande
forutséttningar, forutsdttningar for att 6ka vélbefinnandet inom organisationen. Hon
beskriver dem som tillatande i den man att "/.../det dr okej bade for mig och mina
medarbetare att vid rdtt tillfille géra avbrott mitt pa dagen for trdning, ingen
ifragasdtter hdr”. Han forklarar vidare de hélsofrdimjande fOrutsédttningarna som
unika med det faktum att det dr hélsotjdnster Yasuragis koncept bygger pa. Han
menar att de existerande hélsoresurserna ger en underléttning 1 ledarskapet "/.../det dr
bara for mig att anvdnda mig av dessa resurser och luta mig mot dem”. Detta aterges
av  bokningschefens (2014-04-16) podngterande angdende det upplevda
vilbefinnandet da hon later sina medarbetare ta del av Yasuragis resurser. “Jag
mdrker en tydlig skillnad i energi och forbdttrad sdljeffekt da jag ldter ndgon av mina

medarbetare gd och testa pa en ny behandling”. Hon understryker att Yasuragis
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resurser ar ett stod for bade henne och sina medarbetare da resurserna bidrar till att
personalen 6kar medvetenheten kring vad de séljer och att detta gynnar forséljningen 1

allménhet.

Utifran ovanstdende stdndpunkter kan detta kopplas till Dul et al. (2011, s. 720)
citerande; "Ju mer en medarbetare uppfattar stod fran hans/hennes fysiska
arbetsmiljo, desto hégre dr hans/hennes kreativa prestationer”. De forklarar vidare
hur 6ppna ytor och ergonomiska arbetsredskap har visat positiv effekt pa personalens
arbetsprestanda och tillfredsstéllelse pé arbetsplatsen. Rashid et al. (2012, s. 24) pastér
att organisationer som har en uppskattad fysisk utformning bidrar till en personal som
ar mer bendgna att prestera bittre arbetsresultat. De understryker att personalens
tillfredsstillelse av organisationens utformning dessutom bidrar till 6kad trivsel och
forfattarna uppger att detta ménga ganger ar relaterat till organisatoriskt engagemang

och omsittning.

4.1.2 En fysisk arbetsmiljd som 8kar vélbefinnandet

Service ambassadoren (2014-04-16) forklarar att den fysiska arbetsmiljon é&r
konstruerad efter den Japanska kulturen. Hon upplyser om att ledarna pd Yasuragi har
en strdvan om att fa sina medarbetare att bli mer engagerade i Japan och dess kultur.
Hon beréttar att de darfor under flera tillfallen har varit pa studiebesok 1 Japan med
syftet att ta med inspirationen till Yasuragi, inspiration som senare forser bade den
fysiska och psykiska arbetsmiljon. Hon vill podngtera att Yasuragis fysiska
arbetsmiljo som dr formad efter den Japanska kulturen tillfér en unik atmosfiar som
senare smittar av sig pd personalens psykiska vilbefinnande. Receptionistchefen
(2014-04-16) beskrev hur den lugnande “pling-plong-musiken” och hela den fysiska
andan har blivit ett naturligt inslag 1 hans arbetsvardag. Han uppfattar Yasuragis
fysiska arbetsmiljo som ett inslag han och hans medarbetare omedvetet péverkas
positivt av. Bitrddande spahef (2014-04-16) foresprikar hur hela atmosfaren i form av
ljud, fargtoner och inredning har en viss effekt pa hennes arbetstillvaro. Hon forklarar
att Yasuragis atmosfar har i syfte att formedla en kinsla av harmoni, en harmonisk
kdnsla som hon och hennes medarbetare infinner sig 1 och dérefter utstrélar. Shuck
och Reio (2014, s. 44) hdvdar att medarbetarens upplevda vilbefinnande dr beroende

av dess tolkning av arbetsmiljon. Forfattarna hédvdar att organisationens fysiska



arbetsmiljo ar av sarskild betydelse for ett upplevt vilbefinnande vilket kan

aterkopplas till samtliga utforda intervjuer pa Yasuragi.

Bokningschefen (2014-04-16) foresprakar den fysiska arbetsmiljon da hon beskriver
hur varje arbetsdag tillbringas i en omgivning som utstralar ett lugn. Hon redogor for
att detta lugn inte enbart beror pd det faktum att Yasuragi &r ett spa med dess
tillhorande resurser utan &dven pd grund av organisationens beldgenhet. Att
organisationen ligger beldget ett par mil utanfor “Stockholms stadspuls” med nérhet
till natur och vatten forklarade hon vara av fordel bade for henne och hennes
medarbetare. Hon uttryckte sin upplevda trivsel enligt f6ljande:

Jag har svart att slita mig, jag har svart att komma hérifran, for jag tycker att det &r sé&
mysigt. Jag har aldrig matt s4 bra pd en arbetsplats tidigare, vi har sadana
forutsattningar hér.

Utifran ovanstdende resonemang styrker det hotellchefens (2014-04-16) upplevelse av
Yasuragis fysiska arbetsmiljo. Hon syftade specifikt till hur hon kan erbjuda méten
tillsammans med sina medarbetare pa rogivande platser. Att kunna samtala med sina
medarbetare med utsikt 6ver Stockholms skdrgard menar hon effektiviserar dialogen.
”Jag mar bra av att ha ndrheten till naturen, jag brukar ibland halla mina maoten
under en promenad, det dr helt naturligt hdr”. Hon menar vidare att Yasuragis
omgivning bide inomhus och utomhus underléttar det hidlsoframjande ledarskapet och
forklarar att det dr anledningen till att hon aldrig arbetar hemifran trots mojligheten.
“Jag har ju mojligheten att sitta hemifran men jag trivs sd bra hdr och hade inte
kunnat onska mig en bdttre atmosfdr”. Hon syftar till att Yasuragis aura dr en del av
hennes livsstil. Hon beskriver hur personalen drar fordel av den fysiska arbetsmiljon
som dagligen hélls ren med vil planerade hilsofrimjande forutséttningar for att det &r
Yasuragis koncept. Aven spachefen (2014-04-16) foresprikade anliggningens
omgivning som positiv, han talade for att anldggningens beldgenhet och atmosfar ger
en skjuts 1 det hélsofrimjande ledarskapet. Han tolkar vidare att anldggningens
avldgsna beldgenhet dédr naturen ar ett ndra inslag dr ett faktum till den trivsamma
atmosfdaren inom organisationen. “Jag brukar spontant ta en promenad eller loptur

efter lunchen och det har jag sett att mina medarbetare ocksa tagit efter”.

Bettelley (2014) tydliggér att gronska 1 och omkring arbetsplatsen har en
tillfredsstillande effekt pd personalen. Detta aterges av Thatcher och Milner (2012, s.

3822) som intygar hur en fysisk arbetsmiljo som forbinder personalen till naturen

é‘(ZZ



bidrar till 6kad arbetsprestanda. Med detta sagt menar forfattarna att en organisation
som har utsikt dver naturlandskap, métesplatser utomhus och har naturliga inslag

dven inne 1 organisationen kan uppmuntra till vilbefinnande hos personalen.

4.2 Sjélvkénnedom som underléttar det hélsoframjande ledarskapet

Samtliga ledare (2014-04-16) uttryckte att deras eget vilbefinnande dr beroende av
hur de kan bedriva sitt hilsofrimjande ledarskap. De forklarar att de inte kan végleda
sina medarbetare 1 ritt riktning om de sjdlva inte innehar ett vdlbefinnande. De syftar
saledes till att de stindigt bor ha 1 dtanke att de agerar forebilder gentemot sina
medarbetare. Detta framtonas av hotellchefens (2014-04-16) resonemang: Mitt
ledarskap dr A och O, som ledare gér man som med barn, medarbetarna gor inte som
Jjag sdger utan som jag goér”. Genom att analysera personalhandboken (2014-01-18, s.
4) framgér det att ledarna pd Yasuragi tillsammans har definierat en forebild som en
staindpunkt 1 vad de kallar for “det goda ledarskaper”. Vidare star det skrivet att
ledaren bor agera forebild genom att bland annat ’forega med gott exempel” och visa
pa en “god sjdlvinsikt”. Det krdvs sdledes en medvetenhet hos ledaren som kan
beskrivas som att ha en sjdlvkdnnedom om sig sjdlv. Dessa aspekter dr av relevans
enligt boken ”Chefen och Arbetslivet” (2011, s. 10) dér det stir forklarat att ledarens
agerande avger ett betydelsefullt avtryck hos medarbetarna, det vill sdga ledarens sitt

att agera sitter normer for forhallningssattet 1 arbetsgruppen.

4.2.1 Betydelsen av att inneha en sjalvkédnnedom

Service ambassadoren (2014-04-16) utstrdlar en sjdlvkdnnedom da hon uttrycker
’/...[jag forsoker ju ocksa tinka pd mig sjdlv ndr det kommer till hilsa och inte bara
berdtta for andra vad dem ska gora”. For att tydliggora fortsétter hon forklara att da
hon arbetar for att frimja sin egen hilsa tillfor det en omedveten utstralning 1 sitt
ledarskap som hon menar genererar ett vilbefinnande hos sina medarbetare.
Spachefen (2014-04-16) hiavdar foljande “Jag maste leva som jag ldr, dr jag lugn och
harmonisk sd kanske jag utstrdlar lugn och harmoni”. Vidare klargdr han att balans ar
nyckeln till vilbefinnande. Detta understryks av bokningschefens (2014-04-16)
resonemang om vikten av den upplevda balansen mellan arbete och fritid 1 utférandet
av hennes ledarskap och menar sdledes att en balans 1 sitt eget vilbefinnande ar av
relevans for att hennes vélbefinnande ska utmynnas hos medarbetarna. Hon hivdar

dock att det kan vara komplext att finna denna balans d4 hon syftar till att arbetet inte



sdllan gar ut over hennes vardag. Hon forklarar att detta beror pa att hennes arbete
som ledare inkluderar omfattande ansvarsomrdden med ménga medarbetare att ta
hinsyn till. Aven hotellchefen (2014-04-16) resonerar kring de svarigheter som
forekommer 1 att finna balans mellan arbete och fritid. Hon hivdar att hon som ledare
ar sd pass man om att hennes medarbetare ska mé bra och fa pauser fran arbetet att
hon ofta glommer bort sitt eget vilbefinnande. Hon menar sdledes att hennes roll som
ledare bidrar till att medarbetarens vilbefinnande dr av frimsta fokus. Bitrddande
spachef (2014-04-16) spekulerar 1 vad hon anser vara utmérkande drag hos ledarna pa
Yasuragi och menar att manga ofta glommer bort sig sjdlva. For att tydliggora
hénvisar hon till sig sjélv och menar att hennes omsorg till sina medarbetare gor att
hon forsummar sitt eget vilbefinnande ”/.../ddr far jag ju ha koll pa mig sjdlv att

bromsa om jag skulle ta det for langt”.

Mayo et al. (2012, s. 631) understryker vérdet av ledarens sjdlvkdnnedom for att de
ska f6rma att mota de krav och pafrestningar som stélls pa dem och ha mojligheten att
halla arbetet inom motiverande intervaller. Forfattarna menar att ett misslyckande 1 att
halla arbetet inom motiverade intervaller kan péverka ledarens privatliv negativt.
Syrek et al. (2013, s. 252) forklarar att en grundldggande faktor till ledarens
vilbefinnande ar att de finner en balans mellan arbete och fritid. Forfattarna menar
vidare att dagens arbetsplatser stiller krav pa ledaren och att tidspress séledes dr en av
de mest inflytelserika faktorerna till att samspelet mellan privatliv och arbete drabbas
negativt. Ericsson (2007, s. 47) hdvdar att det dr av yttersta vikt for ledningen att
inneha en personlig balans d4 de underlittar for ledaren att generera vilbefinnande

hos sina medarbetare.

4.2.2 Ledarens sjdlvkénnedom som en férutséttning till en positiv atmosfér

Bokningschefen (2014-04-16) beskriver sin ledarskapskaraktir som positiv och glad,
att tinka 1 mojligheter istéllet for problem vilket hon har funnit bidra till en positiv
effekt hos sina medarbetares upplevda vélbefinnande. En positiv effekt i den man att
hon upplever en Okad trivsel och arbetsinstillning hos sina medarbetare. Likasa
Spachefen (2014-04-16) formedlar vikten av en positiv och glad ledarskapskaraktir.
Han uttrycker dock att det inte alltid ar enkelt att utstrdla en positiv karaktir och
pastar att ledare /.../inte dr mer dn mdnniskor” han menar séledes att ledare ocksa

kan ha sdmre dagar. Han fortsitter med att klargora att det handlar om attityd:
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Jag kan gdbmma mig nagonstans sa att jag kan grotta ner mig i min misdr, eller sa kan
jag bestimma mig for att det idag dr en bra dag och istillet sétta pa ett leende.

Vidare menar han att det underldttar att tillkinnage sina kédnslor, vare sig de ar
positiva eller negativa, da detta skapar en Omsesidig forstaelse mellan honom och
personalen. Detta leder till att spachefen sjdlv tar tag 1 att skapa en positiv atmosfar
trots hans negativa kénslor. Hanson (2010, s. 160) understryker virdet i1 ledarens roll
av den positiva atmosfaren dd han uttrycker sig enligt foljande: ”Oftast dr det ledaren
som “dger” kdnslan i rummet och ddrfor mdste ta ansvar for den”. Detta aterspeglas 1
Yasuragis personalhandbok (2014-01-18, s. 2) dar det star skrivet att ett av
organisationens 16fte dr att dela med sig av positiv energi till medarbetare sa vil som
till kunder. Bade receptionistchefen och bokningschefen (2014-04-16) framhéver att
de tar sig an 16ftet om att dela med sig av positiv energi dd de forklarar att de agerar
prestigelost for att lata varje enskild medarbetare kdnna sig betydelsefull.
Bokningschefen (2014-04-16) fortydligar detta da hon menar att positivitet skapas da
hon genom sin prestigeldshet ser sina medarbetare”. Hon aterkopplar till sina forsta
veckor pd Yasuragi:

Allt behover inte vara perfekt, har du rétt instéllning s& kommer du vildigt langt, du
behdver inte kunna systemen direkt nédr du borjar for det kan du lara dig genom att ta
hjalp av medarbetarna som har varit dar langre adn dig sjalv.

Hon forklarar vidare hur hon genom sin prestigeloshet latit sina medarbetare bli
uppmuntrade 1 sitt arbete vilket gjort att det skapats ett fortroende gentemot varandra.
Receptionistchefen (2014- 04-16) tydliggor detta da han beréttar att hans uppfattning
av en positiv atmosfar kriver att man visar fortroende till sina medarbetare. Han
menar att ledare visar fortroende da de tillater sig sjdlva att ldara och ta till sig av
medarbetarnas kunskap. Detta styrks utav Menckel och Osterblom (2000, s. 17) som
forklarar att en positiv atmosfir skapas da ledaren innehar en positiv och tillitsfull
minniskosyn. Aven hotellchefen (2014-04-16) formedlar en tillitsfull ménniskosyn da
hon forklarar sitt ledarskap som att hon visar Oppenhet och omsorg till sina
medarbetare och att detta har tillfort en dmsesidig positiv energi inom organisationen.
Fortséttningsvis formedlar hon “Jag madr bra utav att ga runt i huset och kdnna att
mina medarbetare mdr bra och har det bra”. Hon finner f{0ljaktligen ett
vélbefinnande i1 den positiva atmosfdar som hon har skapat tillsammans med sina

medarbetare.



Utifran ovanstdende resonemang understryker det Liljas (2009, s. 85) argument om
betydelsen av att ledaren sjdlv innehar en positiv attityd till det dagliga arbetet och
dess omgivning da det dr en av de framsta forutséttningarna for att medarbetarna ska
uppleva vilbefinnande pa arbetsplatsen. Luthans et al. (2014, s. 124) aterger
ovanstiende péstiende da de menar att ledarens positiva attityd inte enbart skapar
vélbefinnande utan att det dven kan fordndra beteenden hos personalen. En féridndring
av beteende i den man att medarbetarna ldgger ned mer kraft och energi i1 de

arbetsuppgifter de stér infor.

4.3 Ett nérvarande ledarskap som férutséttning f6r kommunikationen

Att kommunikationen har inflytande 1 utfoérandet av det hilsofrdmjande ledarskapet
var samtliga respondenter pd Yasuragi 6verens om. Dock uppfattade de olika ledarna,
beroende pd vilken avdelning de arbetar inom, kommunikationen som mer eller
mindre komplex. Spachefen (2014-04-16) tolkade sin avdelning som mer avancerad
vad giller att som ledare uppritthalla en kommunikation gentemot sina medarbetare.
Han tydliggjorde sin komplicerade situation da han forklarade hur hans medarbetare
arbetar sjdlvstindigt och hur de under storre delen av sina arbetspass utfor
behandlingar och befinner sig “bakom stingda dorrar”. Han fortsétter beskriva sin
kommunikationssituation som en utmaning och menar att han stindigt bor kombinera
sin tillgédnglighet till de stunder d4 hans medarbetare ar nérvarande. Bitrddande
spachef (2014-04-16) instimmer vad giller kommunikationssituationen 1 hennes
avdelning. Hon menar att komplexiteten dels beror pa att ménga medarbetare inom
hennes avdelning 4r timanstédllda samtidigt som de under sina arbetstimmar oftast inte
ar ndrvarande. Hon tydliggér vikten av att inom hennes avdelning stidndigt vara
anpassningsbar till de stunder hennes medarbetare &r tillgdngliga och hon menar
saledes att det krdvs ytterligare anstrangning for att tillhandahilla ett tillgdngligt
ledarskap.

Hamrefors (2009, s. 47) menar att formagan att framfora ett kommunikativt ledarskap
skildras beroende pd vilken kontext man befinner sig i och vidare beskriver hur
kommunikationsflodet kan upplevas hopplost i en omgivning och desto enklare 1 en
annan. Hotellchefen (2014-04-16) vars medarbetare arbetar mer synligt inom
organisationen tolkar sin kommunikationssituation som desto enklare. Hon menar att

dagligen vara synlig och narvarande bidrar till en 6ppenhet, /.../min dorr star alltid



oppen vilket gor att jag skapar en relation och fortroende till mina medarbetare som
gor att dem vdigar Oppna sig for mig”. Aven receptionistchefen (2014-04-16)
uppfattade sin avdelning som den enhet dir kommunikationen mellan honom och
hans medarbetare stindigt vara rddande. Han framhédvde att han har mdjligheten till
den dagliga kommunikationen med sina medarbetare dd han arbetar ndra dem och
manga ganger med samma arbetsuppgifter. Utifrdn hans uppfattning ar den stéindiga
tillgangligheten av hogsta relevans i hans ledarskap och menar /.../att som ledare
madste man vara med i verkligheten och forsta hur allting gar till pa riktigt for att

kommunikationsflodet ska komma ndagon vart”.

Neufeld et al. (2008, ss. 228 & 231) klargor att en fysisk distans mellan ledare och
medarbetare pdverkar deras relation som 1 sin tur leder till en negativ inverkan pa
arbetsprestandan och fo6ljaktligen organisationens framgéngar. Forfattarna fortsétter
forklara att ett fysiskt ndrvarande samt en Gppen och kontinuerlig kommunikation
mellan ledaren och medarbetaren ér en forutséttning for ett upplevt vilbefinnande pa
arbetsplatsen. Angelow (2002, s. 71) resonerar kring det tillgéngliga ledarskapet och
en klarldggning framtonas 1 att som ledare inneha ett strategiskt tdnkande, en stottande
ledare som medarbetaren kan forvédnta sig ideligen finnas tillgénglig. Att ledare 1
storre verksamheter utsetts for komplexa situationer klargors av Heide et al. (2005, s.
139) dé forfattarna menar att ledarnas kunskaper och vetenskap om dess medarbetares
arbetsuppgifter oftast inte ar tillrackliga. Ericsson (2007, s. 72) forklarar vikten av att
som ledare lata sina medarbetare bli sedda och bekréftade, vilket foljaktligen innebér

att ett tillgéngligt ledarskap ar av avgérande karaktér.

4.3.1 Ledarens férméga att situationsanpassa sin kommunikation

Receptionistchefen (2014-04-16) belyser sin relation till sina medarbetare och hivdar:
“Ingen annan chef hdr ldser av mina medarbetare sd bra som jag gor”. Han berittar
om sin formdga att kommunicera med sina medarbetare pa ett vis som han av
erfarenhet och kdnnedom &r medveten om nar fram till samtliga med framgang.
Bokningschefen (2014-04-16) tydliggér sin anpassningsbara kommunikationsstil
genom att uttala ett exempel. “Jag har en medarbetare som jag vet, henne maste jag
mejla, sedan prata med och till sist visa”. Hon fortsétter diskussionen kring hennes
formaga att anpassa sitt ledarskap till respektive medarbetare och tydliggor vikten av

hur hon som ledare framfér kommunikationen. Det vill sdga hur hennes tonldge och



val av ord skildras framst beroende pd medarbetare men dessutom pa situationen.
"Vissa av mina medarbetare vill ha en rak och drlig kommunikation medan andra
inte kan hantera det pa samma sdtt”. Vidare forklarar bokningschefen att hon av
erfarenhet lért sig att alltid framféra kommunikationen med ett behagligt tonldge och
hidvdar att medarbetarens uppfattning av informationen &r beroende av hur hon
framfor det. Bitrddande spachef (2014-04-16) uppfattar sin kommunikationsstil som
rak och tydlig och féormodar att det &r anledningen till att manga utéver hennes egna
medarbetare tyr sig till henne. “Att vara rak och tydlig drar ju till sig en viss typ av
mdnniskor medan en annan skara mdnniskor tycker det dr jdtteldskigt, det handlar
om att kdnna av”’. Spachefen (2014-04-16) berittar att han dagligen behover pdminna
sig sjilv om att dsidosétta sin “skamtsamma personlighet” for att f4 en mer serios
framtoning 1 dialogen med sina medarbetare. Han forklarar att detta dr en utmaning da
den seridsa framtoningen inte speglar hans verkliga personlighet. Han menar
samtidigt att strdvan efter en serids framtoning dr av hdgsta relevans dd& manga
medarbetare behover en bestdmd och tydlig ledare for att de ska ta informationen pa

allvar.

"Var medveten om vem du pratar med och anpassa din kommunikationsstil utefter
det” (vér oversittning)(Hanke 2009, s. 22). Forfattaren resonerar kring ledarskapets
olika kommunikationsstilar och framtonar vikten av att anpassa sin
kommunikationsstil till respektive medarbetare. Forfattaren klargér att en anpassad
kommunikationsstil dr nyckeln till att skapa och hantera relationer. Rubenowitz
(2005, s. 131) studerar det situationsanpassade ledarskapet och menar att den ledare
som uppnar kraven dr den ledare "/.../som har formdga att anpassa sitt
ledarskapsbeteende till situationens krav”. Vries et al. (2013, s. 507) pastér att
kommunikationsstilen dr alstrad utifrdn ledarens personlighet. Det handlar saledes om

att frambringa en lampad kommunikationsstil beroende till person och sammanhang.

4.3.2 Betydelsen av ett kommunikativt dterkopplande

Under samtliga intervjuer (2014-04-16) var feedback ett aterkommande verktyg for
att tillhandahdlla sitt hilsofrdmjande ledarskap. Som ledare pa Yasuragi bdr man
kravet av att vara en god kommunikator 1 den bemérkelsen att man ger kontinuerlig
feedback och dr en god lyssnare (Personalhandbok, 2014-01-18, s. 4).
Receptionistchefen (2014-04-16) belyser detta d& han syftar till att organisationen



som helhet gor att han som ledare blir uppmanad att ge aterkoppling till sina
medarbetare. Han framfor ett exempel da han berittar hur han som ledare bar kravet
att erhalla dterkommande medarbetarsamtal. Ett krav som han menar bidrar till en
kontinuerlig respons mellan honom och sina medarbetare. Bitrddande spachef (2014-
04-16) framhivde hennes instdllning till aterkoppling och uttalade sig enligt foljande
"Att kunna ge och ta feedback dr nyckeln till framgdng och hdlsa”. Hon beréttar att
hon dagligen tdnker pd att ge feedback till sina medarbetare vilket hon dessutom
hidvdar ger ett vélbefinnande 1 sin ledarroll. "Om jag ser nagon som ser strdlande ut
sd sdger jag det vilket dven gor att jag mdr bdttre med mig sjdlv efterdt”. Spachefen
(2014-04-16) gav oss inslag 1 hur hans hilsofrimjande ledarskap bygger pa att
kontinuerligt leverera feedback till sina medarbetare. Oavsett vad han vill framfora
genom sin feedback menar spachefen att han 6ppnar dialogen till sin medarbetare
genom att sidga: "Har du tid 6ver en stund, far jag ge dit lite feedback?”. Detta
forhdllningssitt beskriver ledaren som ett sitt som bidrar till att feedbacken leder
nagon vart dd& medarbetaren har chansen att forbereda sig pd att nagon form av
aterkoppling kommer att ske. Han beskrev hur han strdvar mot att uppméarksamma de
medarbetare som inte alltid levererar utefter det uppenbara, utan uppmaéarksamma
nyrekryterade medarbetare som /.../lyckas sdlja en produkt men aldrig gjort det

innan’.

Ovanstadende resonemang kan kopplas till Baker et al. (2013, ss. 478 & 483) som
hidvdar att ledarens leverans av feedback skildras beroende pd medarbetaren. En
vidare forklaring menar att medarbetare som har varit 1 tjdnst under lingre perioder
inte sdllan dr 1 lika behov av kontinuerlig feedback som den nyanstéllda. Forfattaren
klargér vikten av att feedbacken ma levereras begriplig och hur feedback kan
framforas genom olika metoder och syftar till att respektive medarbetare kraver olika
sdtt att bli bemotta. Angelow (2002, ss. 66-67) tydliggér hur det hilsofrimjande
ledarskapet bygger pd att ge stdd och uppmuntring till sina medarbetare. Att som
ledare uppskatta sina medarbetare genom att ge feedback har tydliga samband till

medarbetarens upplevda vilbefinnande.

4.4 Involvering som férutséttning for det hélsofrémjande ledarskapet

Utifran samtliga respondenters uppfattning om att 6ka delaktigheten hos sina

medarbetare var alla samstdmmiga om att det dr nadgot de dagligen arbetar for. Genom



att analysera Yasuragis personalhandbok (2014-01-18, s. 5) klargors det att det
hdlsoframjande ledarskapet inte &r mojligt om medarbetarna saknar kénsla av
samhorighet och delaktighet. Ledarna pd Yasuragi har som krav att involvera och

delegera sina medarbetare olika uppgifter.

4.4.1 Komplexiteten att involvera skildras beroende pé ledare

Hotellchefen (2014-04-16) foresprakar om hur hennes kommunikation frimst baseras
pa att involvera sina medarbetare genom att lata dem vara en del av Yasuragi. Hon
beskriver sin kompetens 1 att engagera och involvera sina medarbetare genom att
kontinuerligt dela med sig av information och forklarar vidare hur det karaktariserar
hennes hélsofrdmjande ledarskap. Receptionschefen (2014-04-16) belyser hans
kdnnedom om sina medarbetare som han erhiller genom att arbeta tétt inpd dem.
Detta beskriver han som faktumet att enklare kunna delegera ut ansvar, han kan
tydligare frambringa ett fortroende och se vardera medarbetarens kompetens och
dirmed Overlata ansvarsomrdden utifran det. “"Kan man ge sina medarbetare

fortroende sa kommer dem att utvecklas” forklarar han.

Aterigen skildras respondenternas uppfattning beroende p4 vilken avdelning de verkar
inom. Bokningschefen (2014-04-16) berdttar att hon delegerar ut ansvar till sina
medarbetare men tillkdnnager att hon vill inneha en kénsla av kontroll. Hon forklarar
hur hon innehar kénslan av kontroll ndr hon later sina medarbetare fatta egna beslut
men med hénsyn till vissa regler. Vi haller oss till ramen men inom ramen far ni
mandaten att bestdmma hej vilt”. Genom att djupare analysera bitrddande spachef
(2014-04-16) forklarar hon att hon sa gott det gar arbetar for att gora alla medarbetare
delaktiga. Hon problematiserar det dock och tillkdnnager att hon stundtals fattar egna
beslut */.../for att det bara mdste hdnda saker”. Ett problem som tydliggors
ytterligare da spachefen (2014-04-16) instimmer och vidare beskriver hur hans
delegering av ansvar inte kommer av naturlighet d& han inte har mojligheten att skapa
en uppfattning om medarbetarens kompetens. Annu en ging problematiserar han sina
medarbetares decentralisering som ett argument till komplexiteten att delegera ut

ansvar.

Angelow (2002, ss. 64 - 65) klargor problematiken en ledare stdr infor vad géller att
delegera ansvar till sina medarbetare. Han menar att hindret ofta &r ledaren sjilv da de

kan anses vara svart att sldppa kontrollen samtidigt som det kan finnas en viss ridsla



att medarbetaren ska overvinna ledarens kompetens. Han menar vidare att en ledare
som delegerar ut ansvar och ldter sina medarbetare vara delaktiga har
kvalifikationerna till att friimja medarbetarnas hiilsa. Menckel och Osterblom (2000, s.
36) understryker att ledare som skapar fortroende till sina medarbetare har enklare att
delegera ut ansvar och Okar villkoren till en friskare organisation. Vidare
argumenterar Fernandez och Moldogaziev (2013, s. 491) for vilka ledaregenskaper
som &r av relevans for att medarbetare ska kdnna sig delaktiga. De beskriver hur en
ledare mé engagera medarbetarna 1 beslutsbefattande, kontinuerligt upplysa om ny
information, striva efter att oka meningsfullhet 1 arbetet samt visa omtanke gentemot

sina medarbetare.

4.4.2 Involvering i mél &kar effektiviteten

”Jag har mdrkt det, att jag bdde mar och arbetar bdst da jag har ndgot att strdva
efter och forsoker ddrfor alltid att arbeta utefter forutbestimda mal” (Hotellchefen,
2014-04-16). Samtliga ledare pa Yasuragi (2014-04-16) var Overens om att ett
malinriktat arbete ar att foredra dd det skapar motivation hos dem sjdlva sa vil som
hos medarbetarna. De menar dven att tydliga och viletablerade mal i den vardagliga
arbetsprocessen leder till att personalen kdnner en trygghet 1 sitt arbete. Spachefen
(2014-04-16) fortydligar detta dd han menar att skapandet av mélséttningar &r ett satt
for honom att finna en struktur i sina arbetsuppgifter, dels for sig sjdlv men ocksa for
sina medarbetare. Han tar detta steget langre da han hianvisar det malinriktade arbetet
som ett krav 1 det hilsofrimjande ledarskapet. "Jag har upplevt en otrolig skillnad i
arbetsengagemang de gangerna jag har visat mina medarbetare tydliga strukturer
och mdl att jobba efter”. Han spekulerar 1 vad han tror att detta kan tdnkas bero pa
och kommer fram till att da ledaren sétter upp mal skapas det en effektivitet 1 arbetet.
Effektiviteten skapas genom att de utgor riktlinjer som 1 sin tur stiller krav pa
medarbetaren. Fortsdttningsvis menar han att ledare som stravar efter ett malinriktat
arbete skapar rutiner pa arbetsplatsen. Rutiner som kan ténkas ligga till grund for den
trygghet som samtliga ledare pd Yasuragi associerade till ett maélinriktat arbete.
Service ambassadoren (2014-04-16) resonerar kring det upplevda vilbefinnandet som
uppstdr d4 medarbetarna slutligen nér sitt méal. Hon hénvisar till sig sjdlv d& hon yttrar
sig enligt foljande /.../for det finns ju ingen béittre kinsla dn att sdtta den ddr bocken
efter att ha natt sitt mdl och sdga att nu har jag faktiskt gjort det hdr.” Hon forklarar

vidare att samtliga ledare pa Yasuragi bir kravet att arbeta efter delmaél for att skapa



motivation hos personalen, detta da de genom delmailen fér ett tydligt resultat pa
arbetsinsatserna. Den  bitrddande  spachefen (2014-04-16) forklarar sin
tillfredsstéllelse da ett delmal visar resultat. Hon fortsétter att beritta att ny energi
skapas gentemot arbetet da hon menar att resultaten fungerar som “ett kvitto” pa en

god arbetsinsats.

Ledarnas ovanstaende resonemang aterspeglas av Lilja (2009, s. 108) som hdvdar att
ett mélinriktat arbete leder till ett effektivare arbetssatt. Forfattaren hdvdar vidare att
effektiviteten 1 utférandet av arbetsuppgifterna leder till tydliga resultat vilket i sin tur
skapar vélbefinnande hos dem som utfort uppgiften. Vidare menar Huhtala et al.
(2013, s. 262) att ett upplevt vilbefinnande hos en medarbetare 1 det malinriktade
arbetet inte enbart frambringas d& malet dr uppnatt utan dven under processen de tar
sig dit. Forfattarna forklarar att uppbyggnaden av malséttningar kan vara avgorande 1
huruvida medarbetaren kinner sig engagerad och motiverad gentemot arbetet. Som
tidigare ndmnts av service ambassadoren (2014-04-16) bygger ledarna pa Yasuragi
upp sina mal genom att etablera mindre delmal. Rubenowitz (2004, s. 149) forklarar
att skapandet av mindre mal leder till att medarbetaren pa ett sjilvstindigt sitt kan
utfora arbetsuppgifterna. Vidare menar forfattaren att detta skapar ett engagemang

och Okar motivation hos medarbetaren.

4.4.3 Involvering i méal 6kar meningsfullheten

Den bitrddande spachefen (2014-04-16) forklarar vikten av att etablera tydliga mal ut
mot medarbetaren for att undvika missforstand. Hon uttrycker; “Sdtter man upp mal
tillsammans sa sdkerhetsstdller man att alla gar dt samma riktning”. Det hon menar
ar att ett malskapande handlar om att engagera och involvera medarbetare 1 de
uppsatta malen, detta for att organisationens utveckling ska folja en sammangéende
riktning. Aven hotellchefen (2014-04-16) yttrar:

Jag skulle kunna gora méalen sjilv, men det blir ju inte s trovardigt, malen méaste vara
hela organisationens och det hinger pa oss ledare att engagera vara medarbetare i
malskapandet.

For att se till huruvida ledarna pa Yasuragi arbetar med att engagera medarbetarna i
malskapandet hinvisar hotellchefen till personalhandboken. I personalhandboken
(2014-01-18, s. 5) star det skrivit att personalen tillsammans har arbetet fram ett av

Yasuragis Overgripande mél som de valt att benimna som “Butai”. Butai ir ett
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Medarbetarprogrammet avser att nd fram till det slutgiltiga malet, personall6ftet: ”Jag
vill kénna att jag mdr bra pa jobbet”. Hotellchefen (2014-04-16) papekade att det var
av naturlig sjdl medarbetarna medverkande 1 framstillandet av personalloftet. Detta da
syftet var att sammanstilla medarbetarens egen uppfattning av vélbefinnande pa

arbetsplatsen.

Hanson (2010, s. 111) understryker vikten i ett gemensamt mél dd4 han menar att
gemensamma mal motiverar gruppen pa ett vis som gor att arbetet blir meningsfullt.
Vidare forklarar Johnson et al. (2012, s. 557) att medarbetarna dr mer benédgna att
uppnd ett mal om de &r med och frambringar det. Detta di det 6kar engagemanget och
motivationen gentemot det uppsatta mélet. Hanson (2010, s. 111) tydliggdr detta da
han menar att de bista malen dr dem som sitts upp da bade medarbetare och ledare ar
delaktiga, detta beror péd att medarbetarna da blir samstdmmiga med organisationens

overgripande mal.

4.4.4 Involvering i organisationsfrdgor som genererar i en stoltare personal

Yasuragi utfor ett aktivt arbete kring miljé och héllbarhet som ligger till grund for
deras egna hallbarhetskoncept som innehar mottot: Yasuragi Feel good, Do good —
for en hallbar livsstil. Konceptet handlar om att efterstrdva “en sund sjdl i en sund
kropp i en sund vdirld” (Personalhandboken, 2014-01-18 s. 6). Med ovanstdende
resonemang som utgangspunkt styrks det da Norton, Zacher och Ashkanasy (2014, s.
50) understryker att organisationer som dr inriktade pd miljo- och hallbarhetsfrdgor

bidrar till en positiv arbetsinstillning hos medarbetarna.

Bokningschefen (2012-04-16) betonar hennes stolthet av det faktum att hon arbetar
inom en organisation som efterstravar miljé och héllbarhet som generar védrde dven
utanfor organisationen. Hon forklarar hur organisationens resurser och inkdp har en
hallbar grundtanke ddr hon menar att Yasuragi efterstrivar kvalité fore kvantitet.
"Plotsligt dr jag en del av ett jdttestort engagemang, som jag aldrig skulle klara av
sjdlv och det lyfter ju mig och dd kdnner jag mig bdttre”. Hon forklarar vidare att
Yasuragi har startat ett hallbarhetsrdd som ledningen medvetet har valt ska bestd
enbart av medarbetare. Hon menar att detta skapar ett engagemang 1 flera led och
underléttar hennes ledarskap di hon later sina medarbetare vara delaktiga i en sa pass

viktig organisationsfraga. Receptionistchefen (2014-04-16) foresprakar det aktiva



hallbarhetsrddet och framtonar att det ger honom inspiration till arbetet. Han vidare
belyser hur han finner inspiration i att uppmuntra en grupp av medarbetare driva
organisationen i en riktning som han forsikrar bidrar till en sammanhallning. Service
ambassadoren (2014-04-16) konstaterar det unika med att enbart inkludera
medarbetarna 1 héllbarhetsrddet och tolkar det som ett sétt att fA dem att uppleva
ytterligare engagemang och positiv instillning till Yasuragi. Hon tolkar vidare
medarbetarens delaktighet som ett skal till att manga medarbetare stannar kvar ldnge

inom organisationen.

En sammankoppling kan goras till Ericsson (2007, s 17) som berdttar hur en
organisation drar fordel av att 1ata medarbetare vara lika delaktiga som ledarna 1 en
organisationsfraga. Ett resonemang fors om hur en noggrant utformad vision kan
influera och leda personalen mot ett fordnderligt arbete ddr en 6kad delaktighet och
engagemang blir ridande. Detta resonemang &terges av Menckel och Osterblom
(2000, s. 48) d& de hédvdar att organisationer som involverar sina medarbetare i
forandringsarbeten dr de organisationer som har bast forutsattningar att utdka kunskap
hos sina medarbetare. Rashid et al. (2012, s. 24) berittar att organisationer som har ett
positivt rykte ut mot omgivningen det vill sdga en organisation som sidnder ett
uppskattat budskap, kommer troligtvis 0ka medarbetarens arbetsprestanda da de

upplever en stolthet av att vara delaktiga och engagerade inom nagot vardefullt.

4.5 Férutsdttningarna knyts samman med en kénsla av sammanhang

Ovanstdende analys har syftat till att undersoka Yasuragis forutsdttningar som
underléttar det hilsofrimjande ledarskapet. Genomgéende i1 analysen har vardera
hédlsoframjande forutsdttning konstaterat sig frambringa vélbefinnande hos ledare,
medarbetare och 1 organisationen som helhet. Den utforda analysen har visat tydliga
samband till Aaron Antonovskys teori: Kidnsla av sammanhang. Hanson (2010, s. 28)
aterger syftet med en kinsla av sammanhang dd han menar att det ligger 1 ledarens
ansvar att astadkomma ett vélbefinnande hos medarbetarna inom organisationen.
Forfattaren hdvdar att ledarens och medarbetarens upplevda kénsla av sammanhang ar

en sammanfattning for frambringandet av en frisk organisation.



5. Slutsatser

Ovanstdende analys har syftat till att undersdka hélsoorganisationen Yasuragis
eventuella forutsattningar for att tillhandahdlla ett hélsofrdmjande ledarskap. 1
foljande avsnitt kommer studiens slutsatser att sammanfattas och sédledes kommer
studiens fragestdllning att besvaras. Avslutningsvis kommer forslag pa vidare
forskning att diskuteras som vi under uppsatsens gang funnit relevanta att forska

vidare 1.

Vi har under uppsatsens gang kommit underfund med att organisationer bar kravet att
inneha hilsofrdmjande forutséttningar inom organisationen, detta for att underlétta det
hilsofrimjande ledarskapet. Vad vi vill komma fram till dr att det inte finns ndgon
definition pa vilken ledartyp som kan bendmnas som hédlsofrdmjande ledare. Det &r
snarare organisationens ansvar att inneha hédlsofrimjande forutsittningar for att
forenkla utférandet av det hélsofrdmjande ledarskapet. Vi har med hjdlp av den
centrala teorin kdnsla av sammanhang och fyra hélsoframjande forutséttningar: fysisk
arbetsmiljo, ledarens egen sjdlvkinnedom, kommunikation samt involvering

analyserat fram slutsatser som nedan kommer presenteras.

I analysens inledande del presenterades Yasuragis fysiska arbetsmiljo som en
eventuell forutsdttning till det hdlsoframjande ledarskapet. Flertalet forskare pdpekade
att organisationer har som villkor att investera i den fysiska arbetsmiljon men att
majoriteten av organisationer viljer att prioritera sina investeringar inom andra
omraden. Faktumet att Yasuragi dr ett spa med redan existerande hélsofrdmjande
forutséttningar har genom analysen visat sig vara fordelaktiga vid utférandet av ett
hédlsoframjande ledarskap. En av ledarna beskrev de hélsofraimjande forutsédttningarna
som en skjuts 1 det hdlsofrimjande ledarskapet. Utifran vir uppfattning krdvs det
saledes mindre anstrdngning hos ledare for att frimja medarbetarens vilbefinnande
om organisationer innehar en vél konstruerad fysisk arbetsmiljo. Ledarna pa Yasuragi
anvander dessutom den fysiska arbetsmiljon som ett argument for dess laga ohilsotal

bland personalen.

Vi 4 medvetna om att alla organisationer inte kan ha samma fysiska

arbetsmiljoforutsattningar som Yasuragi dock kan vi konstatera att organisationer bor



satsa pd den fysiska arbetsmiljon 1 mojligaste man. Vi kan klargéra att en vil
konstruerad fysisk arbetsmiljé bidrar till ett vilbefinnande inom organisationen och
att det 1 sin tur bidrar till ett minskat ohélsotal. Till foljd av detta kommer det inte
enbart generera i1 kostnadsbesparande inom organisationen utan dven bidra till
minskade sambhaillskostnader. Detta kan konstateras med avstamp 1 uppsatsens
inledande del da en problematisering utfordes angdende samhéllets kostnader gillande

organisationers ohélsa.

Vi kan efter sex utforda intervjuer pa Yasuragi intyga om att samtliga ledare
utstrdlade en medvetenhet gillande deras egen roll som forebild ut mot medarbetarna.
For att agera forebild kravs det en sjdlvkdnnedom samt en viss instdllning till hur man
ser till sina medméanniskor. En undersokning gjordes 1 analysen angdende ledarens
sjalvkdnnedom och attityd som forutséttning for att kunna bedriva ett hdlsofrimjande
ledarskap. Det framkom 1 analysen att en nyckel i det hdlsofrdmjande ledarskapet var
att ledaren sjélv innehar ett vélbefinnande. Forklaringen till detta var att d4 ledaren é&r
en forebild sétter de 4ven normer for forhallningssittet 1 arbetsgruppen. Vidare sag vi
att samtliga ledare pa Yasuragi fann sitt vilbefinnande 1 ett samskapande med sina
medarbetare. Respondenterna hivdade att de dr sa pass ména om sina medarbetare att
de sjdlva finner vélbefinnande d& medarbetarna mar bra. Utifrdn detta kan slutsatser
goras om att ledaren bor inneha en viss typ av personlighet for att forma att bedriva
ett hilsofrimjande ledarskap. Det vi menar &r att alla komponenter 1 ett ledarskap inte
gar att lara in, ledaren maste inneha en positiv och tillitsfull ménniskosyn for att
kunna uppskatta sina medarbetare och for att de tillsammans ska kunna frambringa ett

vilbefinnande pa arbetsplatsen.

Vi kan efter var studie av sex ledare pa Yasuragi intyga att avdelningscheferna var
anpassade specifikt for sin avdelning. Det vi menar dr att vi upplevde att de olika
ledarna hade en passion for sitt omrdde inom Yasuragi och sdledes fann ett
véilbefinnande 1 sitt arbete. Som ndmnt ovan dr nyckeln till ett hélsofrimjande
ledarskap att ledaren sjédlv innehar ett vélbefinnande d& denna ska agera forebild ut
mot medarbetaren. Vi menar sdledes att en slutsats kan antas att vem som helst inte
kan agera ledare och forma att bedriva ett hilsofrdmjande ledarskap pd Yasuragi. For

att fortydliga bor det finnas ett genuint intresse for de arbetsuppgifter ledaren stir



infor. Detta for att de ska sprida positivitet och vilbefinnande vidare till sina

medarbetare.

Att kommunikation hade en central roll vid bedrivandet av ett hélsofrdmjande
ledarskap kunde tillkdnnages av samtliga ledare pa Yasuragi. Ledarna pa Yasuragi
uppfattade kommunikationen med sina medarbetare som mer eller mindre komplex
beroende pa vilken avdelning de verkade inom. Det framgick under intervjuerna att
komplexiteten infann sig hos de ledare som upplevda en distans till sina medarbetare.
En forutsittning for att kommunikationen ska kunna bedrivas vél kan sdledes
konstateras vara sammankopplat med ett nédrvarande ledarskap. Genom det
ndrvarande ledarskapet framgick det att ledarna hade mojligheten att anpassa sin
kommunikation till respektive medarbetare. Detta berodde pd att de genom sitt
ndrvarande ledarskap lyckats skapa en relation och siledes en kdnnedom till sina

medarbetare.

Att som ledare involvera sina medarbetare och delegera ut ansvar visade sig 0ka
vilbefinnandet hos samtliga inom organisationen. Yasuragis storsta satsning vad
géller att delegera ut ansvar till sina medarbetare &r att involvera sina medarbetare 1
miljo- och hallbarhetsfrigor. Organisationsfrigor som inte enbart genererar vérde
inom organisationen utan dven samhaéllet 1 stort. Vi vill dra slutsatsen att ledare som
later sina medarbetare vara involverade 1 organisationsfrigor som &r positivt
uppmirksammade av omgivningen kommer generera i1 en personal med ett okat
engagemang och stolthet gentemot organisationen. Yasuragis omfattning och dess
titel “arets spa 2014” dr enligt oss ett argument till att organisationen kan fullfélja
organisationsfrigor som dessa. Annu en aspekt till att Yasuragi kan mojliggdra dessa

organisationsfragor ar att de innehar ekonomiska resurser for det.

Vi dr medvetna om att Yasuragis héllbarhetsrdd bidrar till ekonomiska satsningar,
dels pa grund av personalkostnad men ocksd av det faktum att miljé6 och héllbara
resurser bidrar till stérre kostnader. Med detta sagt kan vi klargdra att flertalet
organisationer mojligtvis inte har samma ekonomiska foOrutsdttningar for att
astadkomma sa pass omfattande organisationsfragor. Enligt vara resultat kan vi dock

se att ledare som har mojligheten att involvera sina medarbetare 1 organisationsfragor



som genererar ndgon form av vérde till samhéllet kommer inneha medarbetare med

ett Okat engagemang samt hogre arbetsprestanda.

5.1 Slutdiskussion och férslag till vidare forskning

Vi vill tydliggora att var studie dr begrinsad 1 den bemaérkelsen att vi enbart &mnat
undersoka hur det hilsofrimjande ledarskapet utspelas inom en viss typ av
organisation. Ett tydliggérande vill dessutom goras angdende uppsatsens
tidsbegransning och att detta bidrog till att ytterligare onskad forskning inte var
mojlig. Med detta sagt vill vi hidrmed ge forslag till vidare forskning inom det

hélsoframjande ledarskapet.

Inledningsvis av uppsatsen belystes den Okade forskningen om medarbetarens
betydelse inom organisationer. Aterupprepande ginger under uppsatsens skrivprocess
har vi kommit underfund med att medarbetaren dr en omfattande forutsittning for att
tillhandahélla ett hilsofrdmjande ledarskap. Trots den vixande uppmérksamheten
angdende medarbetarens betydelse inom organisationer kan vi se en brist pa forskning
som enbart fokuserar pd medarbetarens roll. Vi anser att en ledare &r beroende av dess
medarbetare 1 utférandet av ett hilsofrimjande ledarskap och vill dirmed se forskning
som enbart fokuserar pd medarbetarens effekt gentemot ledaren. For att tydliggora vill
vi saledes ge forslag pa forskning som Okar kunskaper om medarbetarens roll och

effekt gentemot ledningen vid utforandet av ett hilsofrimjande ledarskap.

Som poédngterades ovan kan vi klargéra att ett ndrvarande ledarskap dr en hogst
relevant forutsittning for bedrivandet av det hilsofrdmjande ledarskapet. En enligt oss
sa pass omfattande foOrutsdttning att vi iakttog bristen pé litteratur vad giller
relevansen av ett ndrvarande ledarskap. Vi anser det dirmed varit intressant att enbart
fokusera pa att studera betydelsen av ledarens nérvaro for att tillhandahalla ett

hélsoframjande ledarskap.

Till sist hade vi dven funnit ett intresse 1 att utfora samma typ av studie som denna
dock med fokus pa en organisation dir hilsa infe dr den frimsta karaktdren. Detta
anser vi varit intressant av den anledningen att de hade kunnat tillfora ytterligare bevis
pa att en hélsoorganisation dr den frimsta fOrutsdttningen for bedrivandet av det

hélsoframjande ledarskapet.
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7. Bilaga

7.1 Intervjuguide

Vi vill borja med att definiera ett begrepp som ar genomgaende genom var

uppsats:

Det hilsofrdmjande ledarskapet - handlar om att vara man om sina medarbetare
samtidigt som det handlar om att ma bra 1 sig sjélv, 1 sin ledarroll, vilket 1 sin tur dr en
forutséttning till att medarbetarnas vilbefinnande ska verkstéllas. Det handlar om att

tanka i mojligheter istéllet for problem.

* Vad ar halsa for dig?

— Ar hdlsa en del av din vardag?

e Vill du Kortfattat beskriva ditt héalsofrimjande ledarskap pa en
hélsoorganisation som Yasuragi Hasseludden dar du/medarbetarna

standigt maste utstrala valbefinnande?

* Hur lange har du haft en chefsbefattning pa Yasuragi?

— Har du haft en tidigare chefsbefattning, om ja, skildras det hdlsofrdmjande
ledarskapet?

* Hur kom du dit du ar idag? Har du nagon ledarutbildning?

* (Har ni ndgon utbildning som kopplas till detta vi skriver om, bdde fér er

chefer och medarbetare?)
* Vad gor du for att ma bra i dig sjalv? (Kan du koppla bort arbetet pa din
fria tid?).

- Vill du sdga att ditt vilbefinnande pdverkar ditt héilsofrdmjande ledarskap?

* Vilka forutsattningar ser du av att arbeta i er fysiska arbetsmilj6?
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Vilka hinder ser du i utférandet av ditt halsofraimjande ledarskap?

Hur ar din relation med dina anstallda i ditt dagliga arbete?

Hur arbetar du for 6kad trivsel hos medarbetarna?

Hur arbetar du for aktivt uppratthdlla en kommunikation gentemot dina
medarbetare? Anser du det vara lika viktigt med feedback fran bada

héllen.

Hur uppmuntras medarbetarnas egen kompetens, ar ni 6ppna for att ge

medarbetarna eget ansvar?

Nar ni fattar beslut inom organisationen? Hur delaktiga later ni

medarbetarna vara?

Om det skulle uppsta problem/konflikter inom organisationen hur

arbetar ni for att 16sa de?
Hur arbetar du for att skapa en gemenskap inom organisationen?
Anser ni den personliga relationen inom organisationen vara av relevans,

pd vilket sdtt? Arbetar ni med ékad trivsel dven utanfér arbetet?

Hur ser ni pa sjukndrvaro? Tror du ni ar striktare har jamfort med andra

organisationer dar halsa inte ar en del av tjansten?

Hur arbetar du for att bedriva organisationen som en helhet?

Tack for din ndrvaro.




