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Forord

Inledningsvis vill vi tacka samtliga respondenter som tagit tid av sina arbetsdagar for att hjilpa
oss fardigstilla denna studie. Ni har bidragit med kloka resonemang och funderingar som har
latit oss se in bakom kulisserna i hotellbranschen vilket har varit mycket véardefullt for oss och

studien.

Vi vill dven tacka var handledare Su Mi Dahlgaard-Park som har hjélpt oss under arbetets gang
och kommit med viktiga insikter kring lean management och pekat pé viktiga perspektiv som har

gjort studien mer fulléndad.

Slutligen tackar vi varandra for ett utmirkt samarbete och ett fint avslut pa dessa tre ar av
intensiva studier. Vid otaliga tillféllen har vi hjilpt och peppat varandra. Aven om véra planer
gjorts om manga ganger och ovédntade utmaningar har statt i var vag har vi varit vid gott mod

genom hela studien och vi avslutar pa topp.

Helsingborg, 22 maj 2024
Josefine Ljung & Filippa Lagnell



Sammanfattning

Titel: Lean ledarskap 1 hotellbranschen - En kvalitativ studie av hur ledare pa svenska hotell kan
minska personalomsittningen med hjilp av lean ledarskap
Forfattare: Josefine Ljung och Filippa Lagnell
Handledare: Su Mi Dahlgaard-Park
Syfte: Att bidra med forstaelse for hur ledare inom svenska hotell kan tilldmpa lean ledarskap for
att pa ett effektivt sdtt bemota den utmaning personalomséttningen innebar.
Forskningsfriagor:

- Vad anser hotellpersonal vara orsakerna till branschens hoga personalomsattning?

- Finns det kopplingar mellan de ledarskapsstilar som anvinds pd svenska hotell och lean

ledarskap?
- Hur kan lean ledarskap anvéndas av ledare inom hotell for att mota branschens
utmaningar?

Teori: Mjuka och harda metoder, Inre- och yttre motivation, fem principer av lean ledarskap
Metod: Kvalitativ, Semi-strukturerade intervjuer
Slutsatser: Branschens hdga personalomséttning beror till stor del pd vad som motiverar de
anstéllda samt hur detta beméts. Den inre motivationen dr en betydande faktor for att minska
personalomséttningen da det dr nér de anstillda upplever 6kad lyhordhet fran ledarna, utveckling
uppmuntras samt de kdnner sig uppskattade som motivationen generellt 6kar. Vidare tyder
resultaten frdn denna studie pd att lean ledarskap kan hédrledas till manga saker som redan gors
inom organisationerna men att detta dr nadgot personalen inte tidigare varit medveten om. Detta
innebar att forutsdttningarna for att implementera lean ledarskap redan finns inom organisationen
och att det ar upp till varje individuell ledare att géra denna fordndring. Framforallt har brister
identifierats vid uppfoljning av utbildningsmdjligheter samt tillimpningen av hoshin kanri. Lean
ledarskap kan bidra till forbattringar inom samtliga omradden genom att engagera sig mer i de
anstilldas utbildning samt pé ett mer effektiv sitt kommunicera organisationens mal och
varderingar. Dessa fordndringar forvintas utifrén tidigare forskning kunna bidra till att minska
personalomséttningen da de foresprikas 1 syfte att 6ka motivation och tillhorighet.
Nyckelord: Lean ledarskap, Personalomséttning, Kommunikation, Motivation, Fem principer av

lean ledarskap, Hotellbranschen utmaningar
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1. Inledning

Hotellbranschen star infor flera utmaningar varav en betydande saddan dr hog personalomséttning
(Svenskt Néringsliv 2022). Detta ér ett omfattande problem inom branschen och stora insatser
har gjorts for att fa en djupare forstaelse for fenomenet for att kunna beméota det (Poulston 2009,
s. 26). Vidare priglas hotellbranschen av laga loner samt osékra arbetsforhéllanden som kan gora
arbetet otillfredstillande for personalen. Dessa aspekter adderas upp till en sammanséttning av
forutséttningar som Poulston (2009, s. 24) menar stéller orimliga och orittvisa krav pa
personalen inom branschen och som ddrmed bidrar till stort missndje. Vidare dr detta en
bidragande orsak till den hoga personalomsittningen och inte séllan 4r det ledningen som kan

anses vara ansvarig for detta utfall (Poulston 2009, s. 24).

Tidigare forskning tyder pé att det finns kopplingar mellan personalens tillfredsstillelse pa
arbetsplatsen och deras intention att stanna, dér bland annat ledarskapet ndimns som en aspekt
som kan oka tillfredstéllelsen och bidra till att minska personalomséttningen (Poulston 2009, s.
26). Litteraturen belyser dven vikten for ledningen att motivera sina anstillda for att frimja god
servicekvalitet dd personalen dr av stor betydelse nir det kommer till sjélva virdeskapandet pa
ett hotell (Mhlanga 2018, s. 1). Vidare fastslar Poulston (2009, s. 39) att ledarens beteende,
positivt saval som negativt, till mycket stor grad paverkar personalen och att denne sitter
exemplet for hur 6vriga anstéllda bor bete sig. Yang, Guo, Wang och Li (2019, s. 4099)
instimmer att ledarskapet dr av stor betydelse inom hotellsektorn och foreslar att
personalomséttningen kan reduceras med hjélp av bland annat inférandet av mentorskap. Detta
forvéntas ge personalen karridristiskt och psykologiskt stod i1 deras arbete. Det finns en stark
positiv korrelation mellan effektivt mentorskap hos ledarna och personalens prestanda vilket i sin
tur bidrar till storre intention hos personalen att stanna pa arbetsplatsen (Yang et al. 2019, s.
4089-4090). Dérav ir det relevant att undersdka om det finns nagra ledarskapsstilar som specifikt
foresprakar mentorskap och om dessa ledarskapsstilar kan anvdndas for att beméta

personalomséttningen inom hotellbranschen.



1.1 Problemdiskussion

Att den hdga personalomséttningen dr en utmaning inom branschen &r ett faktum och flera
orsaker till detta har genom éren kunnat pekas ut. Anda kvarstar problemet. En anledning till
detta kan vara att personalomsittningen ar ett komplext och situationsberoende problem som det
inte finns ndgon enkel 16sning pa. Nagot det dock verkar rdda konsensus kring dr det faktum att
personalomséttning i manga fall kan hérledas till den interna ledningen i organisationen
(Poulston 2009, s. 39). Dérfor dr just ledarskapet och andra eventuella bakomliggande orsaker till

personalomséttningen nagot som &r relevant att undersoka nérmre.

Att mentorskap dr ett effektivt sétt att leda inom hotellbranschen diskuterades ovan och detta ar
en aspekt som dterkommande belyses inom lean management och ér dven ett specifikt
ledarskapsattribut inom lean ledarskap (Seidel, Saurin, Luz Tortella & Marodin 2019, s. 1326).
Lean ledarskap implementeras i organisationer i syfte att stodja implementering av lean
management, vilket dr en managementmodell som forvintas bidra med 6kad effektivitet och
minskning av aktiviteter som forhindrar detta (Dombrowski & Mielke 2013, s. 570). For att
lyckas med en sddan implementering krivs att forandring sker i organisationen som helhet och
att denna fordandring kantas av starkt ledarskap (Aij & Teunissen 2017, s. 713), dir ledarskapet
ses som en av de viktigaste strategierna (Airpin, Hussain & Nawanie 2023, s. 121). Vad som
dven bor uppmarksammas ar svarigheterna att implementera lean nér enbart specifika segment,
som exempelvis ledarskapet pa specifika hierarkiska nivéer, beaktas och det saknas holistiskt

forstaelse for fenomenet (Van Assen 2018, s. 1312; Dombrowski & Mielke 2013, s. 569).

En aspekt forskare dr eniga om dr att personalen dr en mycket viktig resurs, och Holmemo och
Ingvaldsen (2016, s. 1332) framfor en teori om att implementering av lean ofta misslyckas till
foljd av bristande stod och engagemang hos cheferna inom organisationen. Det blir sidledes
tydligt att man inom ramarna for lean lagger stort fokus vid midnniskorna i organisationen och att
ledarnas roll dr att motivera dessa och sig sjédlva. Detta pekar pa vikten av att engagera hela
organisationen, och saledes samtliga ledare 1 fordndringsarbetet (Aripin, Hussain & Nawanie
2023, s. 123; Holmemo & Ingvaldsen 2016, s. 1341-1342; Holmemo, Ingvaldsen & Powell
2022, s. 11). Med detta som bakgrund identifieras tva relativt stora problemomraden, det forsta

ar att det saknas forstéelse for vad lean management dr och hur det optimalt boér implementeras.



Det andra problemomrédet som identifierats dr att kommunikationen och det interna stodet och
ledarskapet historiskt sett har varit bristande vid liknande organisatoriska omstéllningar.

Samspelet mellan dessa omrdden kommer att bli relevant att undersdka ndrmare i denna studie.

Forskningen pé lean ledarskap och lean management inom hotellbranschen &r bristfallig, darfor
utgér denna studie fran befintlig forskning med fokus pé lean ledarskap utifran andra branscher.
Flera av dem anvénder systematisk litteraturdversikt som metod. Det innebdr att flertalet av de
killor som granskats infor denna studie ér litteratur som redan granskats av tidigare forskare,
vilket kan gora resultaten mer generaliserbara da den tdcker storre omraden. Dombrowski och
Mielke (2013, s. 570) menar dessutom att kundvérde ar av stor vikt inom lean management och
att det dr kundens upplevelse av produkten som bestimmer virdet av en produkt. Gronroos
(2015, s. 25) menar att tjinsteverksamheter fungerar pé liknande sétt genom att
tjédnsteleverantérens uppgift ar att, med hjilp av en sammanstillning av resurser, underlétta
virdeskapande men att det i slutindan ir kunden som driver den virdeskapande processen. Aven
om tidigare forskning pé lean ledarskap inte fokuserar pa hotellbranschen &r en gemensam
namnare ledarskap 1 komplexa organisationer. Darmed anses det rimligt att ledarskapet och
framgangsrika implementeringar av lean som diskuteras i denna forskning bar relevans dven
inom hotellsektorn. Ansatsen i denna studie dr darfor att utgd frin tidigare forskning och
behandla de identifierade gapen i forskningen for att komplettera det befintliga kunskapsliget
(Alvehus 2018, s. 40). Det ar dock avgdrande att kontrollera att det som @mnas undersokas
overensstimmer med de anstdlldas upplevelser. Detta kommer att forsékra att tidigare

forskningslutsatser dr tillimpbara dven inom den svenska hotellbranschen.

Baserat pa den tidigare forskning samt den bakgrund branschens utmaningar bottnar i hypotiserar
forfattarna att den svenska hotellbranschen bor kunna utvinna fordelar av att implementera lean 1
sina verksamheter. Med inforandet av lean i en organisation medfoljer dock stora fordndringar
och utmaningar da hela organisationen méste involveras (Holmemo, Ingvaldsen & Powell 2022,
s. 11). Dessa utmaningar kan vara komplicerade att beméta, inte minst da det rdder delade
meningar om hur effektiv lean implementering ser ut (Van Assen 2018, s. 1312). Ett mindre steg
1 denna riktning kan dérfor vara att undersdka hur ledare pa hotell kan implementera lean

ledarskap i syfte att oka tillfredsstéllelsen pa arbetsplatsen hos anstéllda och ddrmed minska



personalomséttningen. I denna studie gors dirmed en distinktion mellan begreppet lean och lean
ledarskap. Det forsta syftar till helhetsbegreppet lean management och en komplett
organisatorisk fordndring medan lean ledarskap kommer att syfta till den enskilde ledarens
forméga att leda sina anstéllda. Att det saknas forskning och forstaelse for vad lean dr och hur det
ska implementeras, i samband med bristande forskning inom hotellbranschen, 6ppnar upp for
mdjligheten att svenska hotell 1 dagsldget redan anvéinder sig av lean ledarskap pa olika vis utan
att benimna det som lean ledarskap. Om s& ar fallet bor en djupare forstielse for fenomenet och
ytterligare fordndringar som kan goras dnda kunna bidra till 6nskat resultat, bland annat da det
kan visa pa vikten av att engagera och motivera samtliga pa arbetsplatsen samt visa pa
tillvigagéngssitt for hur detta kan uppnas. D4 flera olika faktorer bedoms samspela forvéntas en
djupare forstéelse for amnet resultera i positiva konsekvenser sdsom okad servicekvalitet och

minskad personalomséttning. Detta dr ndgot denna studie &mnar undersdka och belysa.

1.2 Syfte och Forskningsfragor

Da tillfredsstillelsen pé arbetsplatsen &r titt ssmmankopplad med personalomséttning ér det
relevant att undersoka vilka mojligheter hotell har att paverka tillfredsstdllelsen positivt i syfte att
minska personalomséttningen och séledes bemota en stor utmaning inom branschen eftektivt.
Foljaktligen ses utifran ovan diskussion hur aspekter inom lean ledarskap identifierats vara
effektiva just for att oka tillfredsstéllelsen, varav denna ledarskapsmetod kommer utgora
utgdngspunkten i denna studie. Syftet ar sdledes att bidra med forstaelse for hur ledare inom
svenska hotell kan tillampa lean ledarskap for att bemota den utmaning personalomséttningen
innebdr. For att besvara syftet ar dock en grundlig forstaelse for utmaningen och vad den beror
pa nodvandig. Utifran problemformuleringen och syfte ovan har dirmed foljande

forskningsfragor identifierats:

- Vad anser hotellpersonal vara orsakerna till branschens hdga personalomsittning?

- Finns det kopplingar mellan de ledarskapsstilar som anvinds pd svenska hotell och lean
ledarskap?

- Hur kan lean ledarskap anvéndas av ledare inom hotell for att mota branschens

utmaningar?



2. Teorli

For att uppfylla syftet att bidra med kunskap om hur lean ledarskap kan implementeras 1 syfte att
minska personalomsittningen kréivs en forstielse for vad utmaningen beror pa. I detta kapitel
presenteras ddrmed det teoretiska ramverket for studien samt kritik mot lean management och
lean ledarskap for att ge en sa holistisk syn som mojligt. Ramverket ar utformat for att kunna
analysera hur ledarskapet inom olika svenska hotell ser ut idag for att sedan, med hjélp av
forskningsfragorna, bidra med analys och kunskap kring hur aspekter av lean ledarskap med

fordel kan implementeras for att tacka upp for eventuella brister 1 organisationen.

Inledningsvis presenteras lean management och de mjuka respektive hdarda metoderna inom lean.
I avsnitt 2.2 leds diskussionen in pa inre- och yttre motivation och vilka kopplingar som finns
mellan dessa begrepp och personalomséttningen pa hotellet. I 2.3 presenteras de fem principerna
av lean ledarskap, en modell som forklarar vilka beteenden och egenskaper som &r optimala for
en lean ledare att ha och arbeta mot. Slutligen ges dven en dversikt av relevant kritik som finns
mot lean management och lean ledarskap samt en sammanfattning av kapitlets viktigaste

aspekter och hur de kommer anvéndas i studien.

2.1 Lean management och dess harda och mjuka aspekter

Begreppet lean management grundar sig i1 det japanska biltillverkningsforetaget Toyota och
utvecklades av Taiichi Ohno som menade att massproduktionen 1 USA inte kunde fungera i
Japan da det inte anségs vara ekonomiskt eller socialt héllbart. Sloseri, &ven bendmnt muda pé
japanska, av resurser som arbetskraft, material, utrymme och tid var inte héllbart och
produktionen behdvde déarfor utformas pa ett sétt for att reducera det sloseri som uppstod
(Dahlgaard & Dahlgaard-Park 2006, s. 264). Diarav uppkom Toyota Production System, dven
kallad lean production (Womack, Jones & Roos 1990, s. 48-49). Leans grundprincip handlar
dérfor om stridvan efter att skapa maximalt virde med minimalt sloseri av resurser och kapacitet
(Lander & Liker 2007, s. 3681-3682). Detta bendmns senare som de fem principerna av lean,
vilka dr att man ska ange virde per specifik produkt, identifiera virdeflodet for varje produkt, fa

vérdet att flyta utan avbrott, 1ata kunden dra vérde fran producenten samt striva efter perfektion



(Dahlgaard & Dahlgaard-Park 2006, s. 268). Toyota arbetar dven utifrdn en djupare aftérsfilosofi
som tar hdnsyn till méinskligt beteende och motivation (Lander & Liker 2007, s. 3682). For att
kunna méta dessa principer menar Rother (2013, s. 20) att organisationer maste agera utifran
egna metoder och principer, samt personalens tanke- och handlingsmaéssiga rutiner, istéllet for att
folja fardiga listor. Framgéngen av denna princip bygger pa ett osynligt ledningstdnkande, dér
synliga arbetssitt och principer grundar sig i osynliga rutiner som genomsyrar organisationen

(Rother 2013, s. 30).

Implementeringen av lean har blivit alltmer populdr och anvinds dven i servicebranschen, men
utfors inte alltid framgangsrikt. Lander och Liker (2007, s. 3682) menar att svarigheten med lean
handlar om att Toyotas principer kan vara svara for andra foretag att replikera. Lewis (2000) se
(Chay, Xu, Tiwari & Chay 2015, s. 1047) argumenterar for att varje leanimplementering bor ses
ur flera perspektiv, vilket kan forklara vissa misslyckade implementeringar. De aspekter inom
lean management som servicebranschen dr mest intresserade av &r att identifiera
forbattringsmojligheter och lokalisera grundorsakerna till problem. Detta kan goras genom att
arbeta med lean som ett socialt-tekniskt system vilket Lizarelli et al. (2023, s. 700) kallar {or
harda och mjuka metoder, eller tekniska respektive sociala metoder. De harda metoderna anvands
till produktivitetsforbéttring och standardisering av arbete som kan bidra med forstéelse for
nuvarande processer och framtagande av atgirder (Lizarelli et al. 2023, s. 713). De mjuka
metoderna innebdr istédllet arbete kring kontinuerlig forbattringskultur, involvering av anstillda
och personalutveckling (Lizarelli et al. 2023, s. 707). Detta menar dven Sudrez-Barraza, Smith
och Dahlgaard-Park (2012, s. 376) bidrar till att rikta fokus mot lean tinkande, dir det anses mer
fordelaktigt att fordndra kulturen for att f4 personalen att fokusera mer pa gésterna och
kontinuerlig forbattring, istillet for att enbart korrigera problem. Detta ar avgorande for att forsta

hur arbetet med lean management ska fungera effektivt.

Déaremot ser Chay et al. (2015, s. 1032, 1045) pa det sociala arbetet kring de anstillda som en av
svarigheterna till en lyckad leanimplementering. Personalens involvering i processen kan ses
som virdeskapande, da det dr de som kan bidra till kontinuerlig forbéttring. Dock kan de dven
ses som vardeforstorare, eftersom det kan saknas kunskap, engagemang fran organisationen och

coachning i hur lean ska implementeras, ndgot som dock dr ledarnas ansvar. Islam (2020, s. 43)



samt Sim och Rogers (2008, s. 45) instimmer att personalen dr anledningen till misslyckade
implementeringar men hénvisar till personalens motstind till fordndring. De menar att manga
anstillda forstér att kontinuerlig forbéttring ar viktigt att implementera, men att ett oengagerat
ledarskap och dédlig kommunikation paverkar dem negativt och ddrmed gors ingen forbéttring.
Eftersom det inte finns en manual som forklarar hur lean fungerar, menar Islam (2020, s. 38) att
lean bor implementeras utifrdn de framgangsfaktorer som finns och bor situationsanpassas.
Vidare menar Islam (2020, s. 43) att ledarskap, organisationskultur och kommunikation &r de tre
viktigaste framgangsfaktorerna till en lyckad implementering av lean dér ledarskapet anses vara

kritisk.

Utifran vad som diskuterats ovan &r det relevant att genomfora mer djupgaende forskning pa
leanmetoder 1 hotellsektorn eftersom detta dr ett ndgorlunda fraimmande sétt att jobba med. Man
kan dock se potentialen i lean, med bade harda och mjuka metoder, da det kan bidra med
effektivisering, atgardsforslag men dven personalutveckling och en forbéttrad kultur pé
arbetsplatsen. Detta arbete kommer att 1igga mer fokus pa de mjuka aspekterna av lean. Dels for
att det finns forskning som pekar pa dess betydelse, dels for att de &r béttre lampade att besvara
de forskningsfragor arbetet utgar ifran, sarskilt med avseende pé de anstillda och deras

upplevelser i branschen.

2.2 Inre och yttre motivationsfaktorer

Ett storre fokus pa de mjuka metoderna forvantas med andra ord bidra till ett storre fokus pa de
anstédllda och deras behov och vdlmaende. Anstéllda &r en grundpelare i hur service levereras pa
ett hotell, darfor dr det rimligt att en 6kning av motivationen hos anstéllda forvéntas ha en positiv
inverkan pa den Overgripande servicekvalitén (Mhlanga 2018, s. 1). Vad som motiverar
manniskor har linge varit ett intressant &mne 1 forskningsvirlden och en teori ar att den gér att
dela upp 1 tva olika kategorier, inre- och yttre motivation. Inre motivation skapas hos individen
nér de upplever att deras arbete d4r meningsfullt och de kdnner sig uppskattade, medan yttre
motivation kommer i form av beloningssystem som exempelvis ekonomisk ersittning for det
arbete som genomforts (Tonnquist 2021, s. 325). Vidare visar forskning att den inre motivationen

ar den priméra drivkraften och att yttre motivation, exempelvis i form av beloningar som



bestdms av chefen, snarare kan fa motsatt effekt eftersom den kan upplevas som kontrollerande
och manipulativ (Tonnquist 2021, s. 325). Dérfor bor fokus hos ledare ligga pa de anstilldas inre
motivation, och att skapa en arbetsplats diar utmaningar och moéjlighet att utvecklas uppmuntras
genom Okad grad av aspekter som sjdlvbestimmande, delaktighet och tillit (Tonnquist 2021, s.
325-326). Mhlanga (2018, s. 7) lyfter d&ven ansvar och att kinna sig uppskattad som tva hogst
relevanta aspekter nédr det kommer till att motivera anstédllda inom hotellbranschen, och menar pa
att om anstéllda upplever uppmuntrad sjilvstindighet 6kar deras drivkraft. Denna egenmakt kan
ledare aktivt paverka genom att delegera ansvar och uppgifter samt anstringa sig for att forse de

anstdllda med trdning och utvecklingsmdgjligheter (Camilleri, Troise & Morrison 2024, s. 96).

Forskning tyder dven pa att det dr viktigt att se de anstéllda som olika individer och att dessa
motiveras av olika saker. Denna forstaelse dr kritisk for en ledare dé det innebar att ledarskapet
kan situationsanpassas for att tillgodose samtliga anstdlldas motivation och tillfredsstéllelse pa
arbetsplatsen (Tonnquist 2021, s. 326). I och med detta kan det d4ven vara relevant for ledare att
gora regelbundna undersokningar kring vad som motiverar de anstéllda (Mhlanga 2018, s. 7).
Detta kan ddrmed hjélpa ledarna att anpassa och fordndra de motivationsfaktorer som
implementeras for att forsdkra sig om att anvédnda de som ar mest effektiva hos varje individ. Det
som fortsatt kommer vara fokus i denna studie dr dirmed vikten av att situationsanpassa
ledarskapet for att se till att samtliga anstidllda motiveras och trivs pd sin arbetsplats samt
kunskapen att denna motivation frimst drivs av inre faktorer. Detta forvéntas mynna ut 1

praktiska forslag pa hur denna kunskap kan anvéndas for att minska personalomsittningen.

2.3 De fem principerna 1 lean ledarskap

Dombrowski och Mielke (2013, s. 570) beskriver lean ledarskap som ett samarbete mellan
anstilld och ledare i strivan efter perfektion diar kundfokus samt personalens langsiktiga
utveckling ska vara nagot som genomsyrar samtliga aktiviteter. Ofta omndmnda attribut som en
lean ledare anses besitta dr exempelvis engagemang, ddmjukhet, disciplin och empati (Seidel et
al. 2019, s. 1327). Samtidigt foresprakas beteenden som att coacha, utmana och stddja anstéllda,

vara synlig och interagera med samtliga hierarkiska nivaer, att ledaren agerar utifran lean



principer samt att det finns en flexibilitet bade hos organisationen och ledaren (Holmemo,

Ingvaldsen & Powell 2022, s. 2; Seidel et al. 2019, s. 1328).

Aven nir det finns likheter &r dock ledare vildigt olika varandra varav det kan vara svart att
konstatera hur en bra lean ledare bor vara (Aripin, Hussain & Nawanie 2023, s. 118).
Dombrowski och Mielke (2013, s. 570) introducerar en modell som bygger pa en bred
litteraturoversikt och som delar upp lean ledarskap i fem principer: Forbdttringskultur,
sjdalvutveckling, kvalificering, gemba och hoshin kanri. Dessa principer @mnar forklara lean
ledarskap och vilka beteenden och egenskaper som dr viktiga for en organisation att utveckla hos
personalen om de vill infora lean ledarskap och lean management. Forbdttringskultur involverar
samtliga attityder och beteenden som resulterar i en stridvan efter forbattring. Detta dr en del av
lean som ofta forbises vilket Dombrowski och Mielke (2013, s. 571) menar &r under stor kritik
da det dr en central del i att lyckas med implementering av lean, varav det dven &r av yttersta vikt
att ledare aktivt arbetar med det for att denna kultur ska existera och frodas. Sjdlvutveckling ar
dnnu en viktig princip da en del egenskaper beror pa ledarens personlighet medan andra
egenskaper lirs ut och kraver fortsatt sjdlvutveckling hos ledaren (Dombrowski & Mielke 2013,
s. 571). Kvalificering sker da ledarna gar fran att utveckla sig sjilva till att utveckla sina anstéllda
och denna princip belyser det faktum att &ven medarbetarna maste vara en aktiv del av den
standiga utvecklingen och forbéttringskulturen i organisationen (Dombrowski & Mielke 2013, s.
571). Gemba refererar till den plats dar viardeskapande sker och innebir att lean ledare behover
finnas pa plats dir varde skapas for att forstd denna process pa ett djupare plan (Dombrowski &
Mielke 2013, s. 571). Inom tjdnsteverksamheter dr detta den plats ddr service sker och utnyttjas
av gisten. Hoshin Kanri syftar till att forena organisationens alla mindre aktiviteter och rikta

dessa mot ett gemensamt, langsiktigt mal (Dombrowski & Mielke 2013, s. 572).

Att modellen anvénds av andra forskare stirker dess kredibilitet och det faktum att den inte &r
branschspecifik gor den till en rimlig utgdngspunkt for fortsatt forskning inom omradet. Denna
modell har d&ven anvints for att forska ndrmare pa olika branscher for att ta reda pa vilka likheter
och skillnader som finns 6ver branschgrinser (Aij & Teunissen 2017, s. 715). Vad som
tydliggdrs med denna modell dr att en omstdllning till lean ledarskap och i ldngden lean

management dr en fordndring som blir mest framgéngsrik om den implementeras holistiskt i en



organisation. Dock ger den dven tydliga indikationer pa hur och varfor lean ledare bor agera pé
ett visst sétt for att fa ett framgangsrikt lean ledarskap. Det som é&r av storst vikt for denna studie
ar att dessa principer forser oss med ett ramverk for hur den optimala lean ledaren bor vara och
bete sig for att skapa en tillfredsstdllande arbetsmiljo for de anstéllda. Modellen gor det dven
mojligt att identifiera olika sitt ledare pa svenska hotell arbetar med lean ledarskap utifran hur
dessa principer implementeras i dagslaget vilket dr hogst relevant utifran studiens syfte och

forskningsfragor.

2.4 Kritik mot lean

En éldre kritik riktad mot lean berér bristerna 1 beredskap och férmagan att hantera variationer
(Hines, Holweg & Richet 2004, s. 998). Detta menar Chay et al. (2015, s. 1035, 1047) handlar
om att lean bor anpassas utefter varje utdovare och dérfor inte kan utga frén en basta metod som
eventuellt inte dr ldmplig for alla branscher eller organisationer. Dessa brister uppdagades nér
lean inte ldngre enbart tilldmpas inom tillverkningsbranschen, utan utvidgades till nya sektorer
med andra forutsittningar, exempelvis servicebranschen. Kritiken ligger ddrmed i att det blir
svért for andra branscher att effektivt implementera och tillimpa ordinarie leanprinciper som
utvecklats for tillverkningsbranschen eftersom dessa inte &r utformade med hansyn till andra
branscher. Daremot kan det argumenteras att denna kritik inte &r aktuell eftersom lean har
utvecklats och idag dr ndgot som framgéngsrikt kan integreras till andra tillimpningsomréden
tack vare leans fem grundprinciper (Hines, Holweg & Richet 2004, s. 1006). Dock menar Stone
(2012, s. 113, 120) att konsekvensen av detta blir att definitionen av lean blir svarare att faststélla
eftersom det utvecklas hela tiden, vilket kan gora det svarare att implementera lean pa ett lyckat
satt. Detta eftersom foretagen kan ha svart att forstd den underliggande filosofin och dédrmed

endast anvénder sig av en ordinarie verktygsldda av leanprinciper.

Lean har pd ménga sitt blivit hyllat, dock pa fel sitt menar Hines, Taylor och Walsh (2020, s.
391). De menar att instdllningen till lean &r god, men att sjdlva implementeringen anses mindre
bra dé endast cirka tio procent av implementeringarna faktiskt lyckas. Fokus pa de anstédllda ska
darfor vara en av de framgangsfaktorer som bidrar till en lyckad leanimplementering (Hines,

Taylor & Walsh 2020, s. 403). Dock menar Hines, Holweg och Richet (2004, s. 998) att de
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méinskliga aspekterna har blivit starkt kritiserat inom lean. De menar att lean kan ge negativa
effekter pa personalstyrkan, bland annat genom att de anstillda blir utnyttjade och pressade av
leanprinciperna. Dessa principer tillater 6kad effektivitet per anstilld och arbete p4 maximal
kapacitet, vilket 1 sin tur kan riskera 6veranstrangning och utbréndhet. Foretagen bor darfor
betrakta lean som nagot mer &n ett verktyg och istéllet integrera de ménskliga aspekterna av
motivation och respekt som avgdrande faktorer for en lyckad implementering (Hines, Holweg &

Richet 2004, s. 998, 1000).

Nér det kommer till lean ledarskap rdder konsensus kring vikten av detta ledarskap. Dock menar
Seidel et al. (2019, s. 1323) att fenomenet sillan dr det priméra fokuset i vetenskapliga
undersokningar da fokuset enbart i enstaka fall ar pa sjdlva ledarskapet. Darmed presenteras en
risk for att subjektiva slutsatser om lean ledarskap och dess anvindningsomraden dras, utan att
faktiskt ha kunskap kring olika konstruktioner och orsakssamband (Seidel et al. 2019, s. 1328).
Anstringningar att fordjupa forstaelse for dessa fenomen har dock gjorts och kopplingar mellan
lean har gjorts till andra, mer generella ledarskapsteorier. Tidigare forskning pekar pd kopplingar
till lean som transformativt, tjanande, starkande och situationsanpassat ledarskap (Von Assen
2018, s. 1312; Seidel et al. 2019, s. 1332). Seidel et al (2019, s. 1332) menar dock att tidigare
forskning dr inkomplett da den inte inbegripit fler ledarskapsteorier, vilket &r relevant i

forhéllande till lean ledarskap.

Utifrén kritiken som framforts kan det faststéllas att lean ledarskap inte forskats pa tillrackligt da
forstaelsen for fenomenet 1 ménga fall inte bottnar i empiriskt material. Forskningen kring lean
ledarskap kan enligt denna kritik i manga fall vara svér att lita p4 dd den &r subjektiv. Trots
kritiken mot traditionell lean i olika sektorer betonas ocksa vikten av att anpassa leanprinciper
efter specifika kontexter och behov. Det finns dven rapporterade fordelar med att tilldmpa lean
och lean ledarskap, sdsom 6kad effektivitet, minskad resurssldseri och forbéttrad arbetsmiljo.
Gillande exploatering av anstillda dr det irrelevant for denna studie da fokus ligger pa att
anvénda lean ledarskap for att forbéttra valméendet hos de anstédllda inom organisationen.
Dérmed finns det flera relevanta och vérdefulla aspekter av lean ledarskap som gor det rimligt att
inkludera ledarskapsstilen i denna studie samtidigt som sérskild hdnsyn kommer tas till den kritik

som presenterats ovan.
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2.5 Sammanfattning

Det teoretiska ramverk som presenterats ar hdrda- och mjuka aspekter av lean, inre- och yttre
motivationsfaktorer samt de fem principerna av lean ledarskap. Detta ramverk &r utvalt {or att
bredda forstaelsen for det problem som identifierats tidigare i studien, ndmligen
personalomsittningen. Samtliga delar av det presenterade ramverket hinger samman och skapar
en holistisk bild av hur ledarskapet inom svenska hotell fungerar och varfor situationen med
personalomséttningen ser ut som den gor. Den insamlade empirin kommer dérfor att analyseras
utifran detta ramverk for att besvara forskningsfrdgorna och pa sa vis uppna studiens syfte
genom att bidra med forstaelse for hur svenska hotell kan tillimpa lean ledarskap for att minska

personalomséttningen.

De mjuka och hirda metoderna kompletterar varandra for att skapa en balanserad strategi for
forbéttring och effektivitet. De harda metoderna, som fokuserar pa strukturer och processer, ger
en ram for att identifiera och 16sa problem medan de mjuka metoderna betonar vikten av att
skapa en kultur for kontinuerlig forbattring och att involvera anstillda i fordndringsprocessen.
Dessa metoder syftar till att stodja och stdrka bade den inre och yttre motivationen hos de
anstéllda. Den inre motivationen, som ar kopplad till kénslor av meningsfullhet och
uppskattning, stods av skapandet av en positiv och engagerande arbetsmiljé genom de mjuka
metoderna. En forstdelse for de mjuka metoderna och inre motivation ér direkt avgdrande vid
implementering av lean. De tva inledande avsnitten ger saledes insikt i vad som motiverar
anstillda pa hotell samt i hur ledare inom hotellbranschen kan anvdnda motivation som verktyg
for att minska personalomsittningen och forbittra trivseln pé arbetsplatsen. Detta dr hogst
relevant for att forstd hur ledare med hjélp av lean ledarskap kan pdverka personalomséttningen
positivt genom att forsta hur de bist motiverar sin personal och saledes bidrar dven dessa teorier

med ett ramverk for att besvara forskningsfraga ett och tva.

De mjuka och harda metoderna samt den inre och yttre motivationen &r dérefter nira kopplade
till de fem principerna av lean ledarskap. Forbattringskultur, sjdlvutveckling och kvalificering
stodjer de mjuka metoderna genom att frimja en miljo dér kontinuerlig forbattring och personlig
utveckling uppmuntras. Kvalificering betonar vikten av att utveckla inte bara ledare utan dven

medarbetare, vilket dr avgorande for att stddja de mjuka metoderna som betonar
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personalutveckling och delaktighet. Slutligen syftar gemba och hoshin kanri till de processer och
strukturer organisationen dr uppbyggd kring vilket kopplar de till de harda metoderna och hur
dessa anvinds for att forena organisationens aktiviteter mot gemensamma langsiktiga mal. Detta
kan ses som en dvergripande ram for att integrera bdde mjuka och hirda metoder samt
motivationsfaktorer inom lean ledarskap for att uppna dvergripande framgang och langsiktig
héllbarhet. Genom att granska de fem principerna i lean ledarskap kommer studien att identifiera
och analysera vilka beteenden och egenskaper som ar dnskvirda hos ledare inom hotellbranschen
for att framgangsrikt tillimpa lean ledarskap. Dessa principer kommer att jimforas och
analyseras tillsammans med den insamlade empirin. Analyserna som grundas i denna teori

kommer séledes bidra till att besvara studiens andra och tredje forskningsfraga.

Genom att anvédnda detta teoretiska ramverk kommer studien kunna identifiera och systematiskt
analysera relevanta faktorer och samband som kan hjélpa till att forstd de bakomliggande
orsakerna till personalomsittningen inom hotellbranschen. Med hjélp av analyserna fran
foregédende forskningsfragor kommer en analys av hur lean ledarskap kan anvéndas for att
bemota de utmaningar som identifierats genomforas. Detta tyder pa att det teoretiska ramverket

ar framtaget med studiens syfte och forskningsfragor i dtanke.
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3. Metod

I f6ljande avsnitt presenteras metodiken for denna studie. Det redovisas val av metod samt hur
urvalet av intervjupersoner genomfordes. Vidare presenteras detaljer kring insamling- och analys
av data. Dessutom kommer etiska 6vervdganden samt reflektioner och utmaningar av studiens

metodik att diskuteras.

3.1 Metodik

Den forskningsmetodik som d@mnas anvéndas for denna studie ar en kvalitativ metod med
semistrukturerade intervjuer. Detta tillvigagingssitt valdes framst pd grund av att bidra med en
fordjupad kunskap om begreppet lean ledarskap i hotellbranschen da forskare menar att brist pa
kunskap annars kan hindra dess tillimpning och utveckling (Lizarelli et al. 2023, s. 714;
Perdomo-Verdecia, Sacristan-Diaz & Garrido-Vega 2022, s. 9). Det kvalitativa arbetet 6ppnar
upp for forstaelsen for sociala interaktioner, tankesitt och tolkningar kring olika processer och
samhilleliga fenomen i den kontext dir de skapats (Rennstam & Wisterfors 2015, s. 13).
Alvehus (2019, s. 20-22) menar dven att med kvalitativ metod kan upplevelser, mening och dkad
forstaelse av olika fenomen tillhandahéllas. Kvalitativ metod dr ddrmed relevant till denna studie
eftersom syftet dr att bidra med kunskap kring ett komplext problem. Detta sirskilt i relation till
personalomséttning och tillimpningen av lean ledarskap i hotellbranschen, vilket gor det viktigt

att metoden som anvands mojliggor en djupgiende analys av dmnet.

3.2 Insamling av data

Ett problem 1 tidigare forskning dr att det saknas empiriskt material. Insamling av data
genomfordes darfor via kvalitativa semistrukturerade intervjuer for att tillfora empirisk data till
forskningsomréadet. Detta val gjordes framst for att fa gedigen information som kan resultera i en
holistisk och djupgéende analys av dmnet. Metoden mojliggdr dven att intervjuerna kan héllas
Oppna for fordndring, dér intervjupersonerna kan uttrycka sig fritt, samtidigt som samtalet kan

styras och utvecklas i den riktning som ir relevant for forskningsfragorna (Bryman 2016, s. 260).
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I och med att arbetet grundar sig i olika aspekter av ménsklig erfarenhet &r intervjuer en lamplig
kvalitativ metod eftersom de kan leda till detaljerade forklaringar och uppfattningar om paverkan
pa personalomsittningen och hur lean ledarskap kan anvindas. Detta dr 4ven de tva teman som
intervjun delades upp 1. Alvehus (2019, s. 87-88) menar att detta dr nagot positivt da ett fatal

teman kan gora att intervjun halls professionellt och inom dmnet.

Tolv semistrukturerade intervjuer genomfordes, varav atta med ledare samt fyra med
medarbetare som fungerade som stdd for ledarnas synpunkter (se tabell 1). Studiens malgrupp ar
didrmed anstillda inom hotellbranschen dar utgangspunkten har varit personer med och utan
chefsansvar. Detta gjordes for att fa ytterligare information kring om organisationskulturen och
ledarskapet faktiskt har den forvintade effekten pa organisationen. For att i kontakt med de
intervjupersoner som ansags limpade for studien gjordes ett strategiskt urval. Alvehus (2019, s.
71) menar att ett strategiskt urval dr ett bra sétt att fa tag i den kunskap man vill fa svar pa da
man véljer de personer som ér ldmpade for forskningsdmnet och darmed bidra med sirskild
kunskap inom studiens dmne. Detta gjordes dé studiens syfte och forskningsfragor endast kan
besvaras genom att ta hinsyn till anstélldas perspektiv, bade med och utan chefsansvar. Urvalet
gjordes med avsikt att utga fran tva perspektiv eftersom resultaten da antingen kan bekrifta eller
motsdga det som framfors, vilket gor att svaren med storre sannolikhet speglar verkligheten.

Diarmed bemdéts risken att det strategiska urvalet blir for snivt (Alvehus 2019, s. 71).

Tabell 1.
Intervjuperson | Befattning Alder Ar inom Tid
organisationen

1 Med 31 ar 5 ar 28 minuter
chefsansvar

2 Utan 21 ar 1,5 ar 27 minuter
chefsansvar

3 Med 42 ar 5 ar 49 minuter
chefsansvar

4 Utan 22 ar 1 ar 29 minuter
chefsansvar
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5 Med 31 ar 9 ar 36 minuter
chefsansvar

6 Med 27 ar 2 ar 38 minuter
chefsansvar

7 Utan 25 ar 3 manader 46 minuter
chefsansvar

8 Med 21 ar 3ar 37 minuter
chefsansvar

9 Med 26 ar 1,5 ar 42 minuter
chefsansvar

10 Med 31 ar 11 ar 36 minuter
chefsansvar

11 Med 31 ar 3ar 56 minuter
chefsansvar

12 Utan 45 ar 2 ar 36 minuter
chefsansvar

Efter att urvalet gjorts skickades ett missivbrev (se bilaga 1) ut via mail dir en forfraigan om
deltagande gjordes. Detta var ett av de mer utmanande tillfdllena i studien, eftersom responsen
och intresset for medverkande var lag. Darfor gjordes ytterligare atgérder dir en forfrdgan om
deltagande skickades ut till bekanta i tva av de organisationer som sedan medverkar i studien.
Detta tyder pé att dven ett bekvamlighetsurval gjordes, da tillgédngligheten av personer lampade
for undersdkningen blev en kritisk faktor till att fa in tillrackligt med empiriskt material (Alvehus
2019, s. 72). Allt eftersom intervjupersonerna valts ut, faststélldes tid och plats for de planerade
intervjuerna och sedan skickades intervjuguiden (se bilaga 2) ut via mail i forvag sa att

intervjupersonerna kunde forbereda sig infor intervjun.

Infor forsta intervjuerna gjordes en pilotstudie for att sikerstélla att intervjufragorna var
relevanta, blev tillrickligt besvarade samt for att f4 en uppfattning om intervjuernas lingd. Under
denna pilotstudie upptécktes att ytterligare underfragor skulle tilliggas, men att frdgorna i sin
helhet holl sin kvalitet for att kunna besvara studiens forskningsfragor. Intervjuerna genomfordes

med hjilp av tva olika intervjuguider (se bilaga 2), beroende pa om intervjupersonen besatt
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chefsansvar eller inte. De tva intervjuguiderna fungerade som riktlinjer men kom att &ndras nagot

utefter hur intervjuerna utspelade sig.

Intervjuerna holls antingen pa respondentens arbetsplats eller digitalt. De intervjuer som holls pa
respondenternas arbetsplats holls under deras arbetstid, vilket gjorde att intervjupersonerna inte
behovde ta sig ndgonstans pa arbetstid samt att de kdnde sig bekvdma i sin miljo. De intervjuer
som holls digitalt gav inga storre begrinsningar. Bryman (2016, s. 593) menar att det l4tt kan
uppkomma tekniska problem som upplevs som stérningsmoment 1 intervjun eller att tilliten
forsdmras 1 digitala intervjuer an i direkta intervjuer. Dock finns det ingen betydande skillnad
mellan att hélla i intervjuer och formulera uppf6ljningsfrigor i digitala miljoer jamfort med
fysiska intervjuer. Svaren som framfors genom digitala intervjuer kan dven tendera att vara mer
grammatiskt riktiga och mer genomténkta (Bryman 2016, s. 591). De digitala intervjuerna gav

dven mojlighet till béttre flexibilitet gdllande plats och tid.

3.3 Analys av data

Det inspelade materialet har transkriberats 16pande. Anledningen till att intervjuerna spelats in
handlar om att sdkerstilla att exakta detaljer som framfOrts inte missas att tas med, vilket senare
underléttar den initiala kodningen. Detta eftersom det mgjliggor att kodningen kan hallas sa
oppen som mojligt for att inte gd miste om anvdndbar information (Rennstam & Wisterfors
2015, s. 75). Eftersom intervjuerna delades upp och holls en- mot en, utférdes dven
transkriberingarna av densamma som hdll intervjun. Detta eftersom det blir littare att tolka
materialet samt samla upp eventuella svarigheter och storningsmoment. For att behélla den
lovade konfidentialiteten mot intervjupersonerna gjordes vissa bortfall dir namn samt liknande
personuppgifter nimndes. Dock behélls det transkriberade materialet sa likt inspelningen som
mdjligt. Detta med stod i att ett alltfor bortstddat material kan behdva tolkas och bearbetas for att

forsta inneborden 1 det som sagts.

Efter transkribering ldste den andra forfattaren igenom det som transkriberats eftersom det dkar
mdjligheten att se nya perspektiv och kopplingar mellan de olika intervjuerna, som vidare kunnat

tas med 1 studiens analys. Efterhand som transkriberingarna utforts sorterades och tematiserades
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empirin infor studiens analysdel. Detta gjordes genom att identifiera och markera den data som
var aterkommande, skiljde sig &t och som kan kopplas till studiens teoretiska ramverk, vilket
Alvehus (2019, s. 115) menar dr en viktig del 1 processen da allt insamlat material inte kan
anvéandas. Detta menar Rennstam och Wisterfors (2015, s. 69-70) kan underlitta processen 1 att
skapa ordning i det insamlade materialet. Kvale och Brinkman (2014, s. 230) menar dven att

detta r ett bra sétt att forsikra sig att analysen blir latthanterlig och sékrare.

3.4 Etiska dverviaganden

Eftersom metoden i denna studie innefattar att intervjua personer som kontaktats blir det viktigt
att ta hinsyn till olika moraliska fragor (Kvale & Brinkmann 2014, s. 97). Vad som dven kommer
att vara en viktig del i studien &r att gdra olika etiska dverviganden och ta hdnsyn till de risker
och problem som kan uppsta (Kvale & Brinkmann 2014, s. 99). En viktig etisk fraga ar hur
respondenterna skyddas, exempelvis genom hantering av de uppgifter som samlats in i intervjuer
(Bryman 2016, s. 170). Till denna studie har ett flertal dtgédrder vidtagits for att skydda
respondenterna genom att forse de med den information som informerat samtycke kriver, bade i
ett missivbrev (se bilaga 1) samt en genomgéng av respondentens réttigheter muntligt innan
intervjuerna startades. Respondenten fick dven skriva under en samtyckesblankett (se bilaga 3)
infOr intervjun for att sdkerstilla 6verenskommelsen av hanteringen av materialet (Kvale &
Brinkman 2014, s. 323). Pa sa vis bemdts, forutom kravet om informerat samtycke, dven

samtyckeskravet.

Planering, tematisering och analys av intervjuundersokningen kommer att hanteras 1 syfte att
forsikra att personerna kdnner sig trygga med studiens dndamal och att deras deltagande ér
frivilligt (Kvale & Brinkman 2014, s. 99, 107). Forskarens roll kommer @ven noga hanteras
eftersom integritet och vetenskaplig kvalitet av de resultat som framfors ska vara sé validerade
och etiskt korrekta som mgjligt (Kvale & Brinkman 2014, s. 111). De uppgifter respondenterna
lamnar 1 sina svar kommer folja nyttjandekravet, det vill séga att det som ségs under intervjuerna
endast kommer anvindas till denna studie som forskningsdndamal (Bryman 2016, s. 171). Dock
kommer anonymiteten inte att forbli helt séker eftersom respondenternas identitet dr kénd for

forfattarna. Daremot har all data som samlats in via inspelning raderats och kan inte nés av
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obehdriga. Detta i kombination med att bortfall gjorts, samt att transkriberingarna &r bendmnda
med siffror (se tabell 1) och inte ndgon annan personlig bendmning, garanteras konfidentialiteten

till intervjupersonerna (Kvale & Brinkman 2014, s. 109).

3.5 Reflektioner och utmaningar

Négra utmaningar som uppmarksammats i samband med de semistrukturerade intervjuerna ar
forst och framst hur intervjufrigorna var formulerade. En del av frigorna som stélldes var svara
for intervjupersonerna att forsta och besvara, vilket gjorde att fragor fick stéllas igen, formuleras
om samt forklaras pa andra sitt. Aven begreppet “lean” mirktes vara nigot som inte forstods
efter de forsta intervjuerna, vilket gjorde att en forklaring av begreppet lades till infér de andra
intervjuerna for att intervjupersonerna béttre skulle forstd fragorna. Under intervjuerna med de
anstillda utan chefsansvar visade sig en svarighet dven vara att fa svar om lean ledarskapets fem
principer. Detta eftersom svaren létt blev personliga och inte besvarades ur ett ledarperspektiv.
Dock kunde intervjun styras at rétt riktning genom att frangé intervjufragorna till viss del och
istdllet stilla fler foljdfragor. P4 samma sitt kunde intervjun hanteras i de situationer da svaren
blev ndgot kortfattade och inte s djupgdende som menat. Detta tack vare den semistrukturerade
intervjuformen som Sppnar upp for en mer allmén diskussion (Bryman 2016, s. 260). Val av plats
for intervjuerna blev dven till viss del en utmaning eftersom vissa intervjuer genomfordes i
Oppna offentliga miljéer pa respondentens arbetsplats vilket orsakade stérningar nér kollegor
arbetade runt omkring samt kom och stillde jobbrelaterade fragor till intervjupersonerna. Det
passerade dven géster forbi vid nagot tillfille, vilket distraherade intervjupersonen och paverkade
deras formaga att svara pa fragorna. Ddrmed hade detta kunnat forbéttras for att sékerstélla att

intervjuerna haller den kvalitet som ligger till grund fOr studiens resultat.
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4. Analys

Syftet med denna studie &r att bidra med forstaelse for hur lean ledarskap kan tillimpas inom den
svenska hotellbranschen for att bemota den utmaning personalomséttningen innebdr. I detta
kapitel kommer dérfor en analys utifrin de tre forskningsfragorna att utféras med hjélp av den
insamlade empirin samt bakomliggande teori. I avsnitt ett och tvé analyseras den nuvarande
situationen inom hotellbranschen. Detta kommer att géras genom en grundlig genomgang av de
underliggande orsakerna till utmaningen baserat pa den insamlade empirin. Vidare presenteras de
likheter eller skillnader som identifierats mellan lean ledarskap och det ledarskap som idag
utovas pa hotellen. Dérefter kopplas de identifierade bristerna i ledarskapet inom de berdrda
hotellen till olika 16sningar som lean kan bemdta enligt den teoretiska referensramen, vilka
potentiellt kan adressera branschens utmaningar. De relevanta orsaker, likheter samt brister som
identifierats 1 det empiriska materialet kommer att markeras kursivt i varje avsnitt, varav dessa
sedan analyseras utifran forskningsfragorna med hjélp av studiens teoretiska ramverk. Utifran
denna struktur kan samtliga delar relateras till studiens syfte samt de tre forskningsfragor som

avses besvaras.

4.1 Orsaker till branschens hoga personalomséttning

Utifrén de tolv intervjuerna som genomforts framkom ett flertal orsaker till den hdga
personalomséttningen inom hotellbranschen, varav nagra var sarskilt framtrddande hos de flesta
av respondenterna. De mest framtrddande orsakerna till att personer soker sig till andra jobb var

bristféllighet 1 bade ledarskap och kommunikation. Intervjuperson 12 lyfter detta och séger;

[...] Nu faktiskt det senaste halvéret har det varit hos oss vildigt mycket, det har varit
mycket omsittning pa folk pa alla nivéer faktiskt, allt fran ledningsgruppen ner till
medarbetare. Min hobbyanalys dr vél lite att det dr ledarskapet som varit lite svagt, eller
att man inte har varit lika tydlig i ledarskapet. Ja, alla roller i ledarskapet har skapat lite
problem.

(Intervjuperson 12)
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Utan ndgot fungerande ledarskap dér fortroende och tillit frodas kommer inte nagot stod eller
ndgon relation mellan medarbetare och ledare uppsta, vilket Poulston (2009, s. 26) betonar som
avgorande faktorer for att inte orsaka extrem otillfredsstéllelse. Islam (2020, s. 35) menar dven
att chefens effektivitet kan speglas 1 de andra ledarna och na ut till de anstéllda. Detta namner
intervjuperson 12 ovan da ett otydligt ledarskap har skapat problem i flera led vilket kan ha
paverkat de anstdlldas beslut att sdga upp sig. Denna otydlighet hos- och mellan ledare

understryker intervjuperson 4;

Precis, det &r mer liksom “sahdr ska det vara nu”. Och sen kommer géster och fragar
varfor det dr sa och sd har man inget bra svar pa det for man vet inte. [...] Assé det blir ju
mycket svéarare for oss att sta till svars till gdster. Ménga kommer ju och klagar och da
blir det pa oss. Och dé kan man ju inte séiga att “ja men jag tar det vidare till —” det &r ju
ingen som bryr sig, det dr bara sé det &r. Sa... assa ja. Det blir ju mer frustration i det.

(Intervjuperson 4)

Med en sadan tydlig brist pd kommunikation leder dven detta till oengagerad och frustrerad
personal, vilket enligt Sim och Rogers (2008, s. 45) paverkar personalen negativt och dirav
hindrar forbéttring av processer och engagemang. Detta papekar dven intervjuperson 6; “[...] just
nu kénns det som att vi jobbar i ett hamsterhjul vecka pa vecka, sd varje vecka ser lite likadant ut
egentligen”. Enligt intervjuperson 6 uppstar onddiga irritationsmoment och minskad motivation
till arbetet nir ledarna inte dr engagerade och nédrvarande. Samtidigt som den enda
kommunikationsvigen som ges dr via mail lite da och da med information, vilket inte mo;jliggor
en effektiv dialog. Som f6]jd av detta ar det létt att de mjuka metoderna av lean forbises eftersom
arbetet kring kontinuerlig forbattring dimpas néir ledarna dr oengagerade och tillgangen till stod
fran chefer minskar. Detta foresprakar aven Tonnquist (2021, s. 325) da den inre motivationen
paverkas negativt av bristande stdd och uppskattning frdn ledare, eftersom motivationen bygger
pa att de anstéllda ska kédnna att arbetet de gor dr meningsfullt. Intervjuperson 5 ndmner ett
tydligt exempel som beskriver den bristande uppskattning fran ledarna och hur detta paverkar

individen;

Det ér behandling av personal. Slit och sldng varor. Tyvérr. Du kénner inte dig uppskattad
och det tror jag... Jag &r okej, jag har varit hér tillriackligt linge for att bara borsta av det
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men forsta gingen jag upplevde det, det var nir jag skulle ga pa fordldraledighet och den
som kom in och skulle ha mitt vik, den fick néstan 10% mer &n vad jag hade i 16n, som
hade jobbat dér i x antal ar. Da kénde jag... det var som en “slap in the face”. Det hér ér
vad du dr viérd - ingenting.

(Intervjuperson 5)

Exemplet ovan kan éterigen kopplas till bristen av ett ledarskap som frimjar en
forbattringskultur och den inre motivationen. Enligt Tonnquist (2021, s. 325) bor fokus ligga pa
medarbetarnas inre motivation eftersom det dr den priméra drivkraften. Dock tyder svaret ovan
pa att dven brist pé yttre motivation kan ha negativ inverkan pa individen. Intervjuperson 5 har
inte ként att dennes ledare forsokt motivera hen pa flera ar, sd det faktum att yttre motivation 1
form av 0kad 16n gavs direkt till ett vikariat ddmpade motivationen att kénna nagon uppskattning
eller vérde fOr sitt jobb. Just i detta fall blir det svért att arbeta utifrdn lean och de mjuka metoder
eftersom fokus pa den anstélldes involvering och utveckling inte uppmuntrats, samtidigt
uppratthélls inte en forbattringskultur nir personalen inte dr motiverad. Vidare kan detta relateras
till hur ledare agerar som forebilder for 6vriga anstédlldas beteenden (Poulston 2009, s. 39), vilket
intervjuperson 5 menar d& hen som ledare forsoker skydda sina anstédllda frén ett alltfor hart

ledarskap, samtidigt som intervjupersonen undviker att efterlikna sina egna ledares beteende;

Folk hade matt battre pd jobb och dven &r vil s& hér - ju hdgre upp du dr desto varre blir
nog ledarna. Nu har jag kunnat skydda mycket nerét sa de har nog inte forstatt hur illa...
hur illa det har varit. Men det &r ju manga som inte skyddat for att de kanske &r samma
typ av ledare. S& om man tittar p& vara andra hotell sa ser vi extrem personalomséttning
for att deras ledare har blivit precis samma som sina ledare och da blir det att folk slutar
snabbt.

(Intervjuperson 5)

Problematiken i detta ligger i att ledarna hogre upp i hierarkin aterigen lagger for lite fokus pa de
mjuka metoderna, vilket Sudrez-Barraza, Smith och Dahlgaard-Park (2012, s. 376) menar
hindrar ett fokus mot lean tinkande da bdde mjuka och hirda metoder behdver integreras. Dérav
ar vikten av att samtliga ledare arbetar pa liknande sétt att foredra for att undgd att drabba

organisationen som helhet. Detta eftersom det annars kan ses som vardeforstorande da brist pa
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kunskap, tankesitt och engagemang fran organisationen och coachning fran ledare uteblir. Ovan
beskrivning indikerar att hen arbetar med de mjuka aspekterna av lean, vilket kan bidra till att de
anstillda viljer att stanna kvar eftersom de blivit beskyddande fran problemen ovanifran av
intervjuperson 5. Dock ir inte beskyddandet av den anstéllda alltid positivt eftersom en enskild
person med ett sérskilt ledarskap kan ha stor paverkan, och for organisationens bista behdver
samtliga arbeta i enighet. Detta eftersom det kan ha en betydande paverkan om intervjupersonen
véljer att sluta da risken finns att &ven andra medarbetarna foljer efter nar de utsitts for cheferna

hogre upp som intervjupersoner beskriver.

Enligt samtliga intervjupersoner ér lyhdrdhet, uppskattning och kulturen relaterad till den
upplevda trivseln pa arbetsplatsen. Detta stods, som tidigare nimnt, av forskning som visar att
ledare paverkar anstdllda genom sina egna beteenden samt att kommunikation och ledarskap ar
en framgéangsfaktor till en lyckad leanimplementering (Islams 2020, s. 43; Poulston 2009, s. 39).
Detta menar Tonnquist (2021, s. 325-326) dr anledningen till att ledare bor ldgga fokus pa sina
anstéllda och deras inre motivation, samt att ledare bor arbeta med mjuka aspekter av lean mot
en forbattringskultur (Lizarelli et al. 2023, s. 707). Arbetet bor uppmuntras och de anstillda
behover bli sedda och uppskattade, dock behdver det vara situationsanpassat till varje individ for
att kunna tillgodose samtliga anstilldas motivation och tillfredsstéllelse pa arbetsplatsen
(Tonnquist 2021, s. 326). Detta ndmner intervjuperson 9 att hen som ledare arbetar med som en

atgérd i forsok till minskad personalomsittning och dkad trivsel pa arbetsplatsen;

Det ar ju verkligen en not att knécka att lara kdnna ndgon. Vissa Oppnar upp sig som en
bok, men andra inte, ehm och dér blir de hér enskilda samtalen vildigt viktiga tycker jag,
och dér blir det vildigt individanpassat, ehm, vildigt sa. Vad behdver du, vad vill du och
vart dr vi pavdg, och s& ehm, s& vildigt individanpassat ledarskap, véldigt
situationsanpassat ledarskap ocksa for den delen. Och forsoka hitta vad som motiverar.

(Intervjuperson 9)

For att kunna implementera lean 1 verksamheten menar Islam (2020, s. 43) att ledarskapet och
kommunikationen &r de kritiska faktorerna for att lyckas. Sim och Rogers (2008, s. 46) medger
dven att kommunikationen dr betydande for underhéll och effektivitet av initiativ till kontinuerlig

forbattring, vilket senare ar avgorande for att tydligt kunna relatera till organisationens
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malsdttningar. Liknande kan intervjuperson 5 instimma att varje led behdver fungera for att
helheten ska efterlikna den 6nskade kultur och atmosfér som dnskas pé arbetsplatsen; “det &r
trakigt for att vi forlorar mycket bra personal pa grund av vad som sker hdgre upp néar det funkar
bra lokalt”. Dérav vikten av ett individ- och situationsanpassat ledarskap tillsammans med en
fungerande kommunikation och lyhordhet, eftersom det annars drabbar personalomséttningen

om detta inte fungerar.

Utifrdn respondenternas svar framkommer ytterligare orsaker till hotellbranschens héga
personalomséttning, bland annat intention vid anstdllning, 6kade krav, svara karridrmdéjligheter
och laga loner. Dessa orsaker ér ofta ssmmankopplade och péverkar varandra. Intentionen att ga
in i branschen och hur linge man ténkt stanna pa arbetsplatsen vid anstédllning sdg dock olika ut
hos intervjupersonerna. Fler 4n hélften av respondenterna hade som intention att endast stanna
over en sommar eller som extrapersonal under sina studiear, alltsa inget langsiktigt. Utifran
respondenternas svar ses hotellbranschen som ett mellanstadie for vissa dd man dels kan skaffa
sig erfarenhet innan man gér vidare till ndgot annat, dels for att inte st utan jobb, men &ven for
att kombinera arbete och studier. Attraktionen for unga i branschen ér darfor pataglig vilket
aterspeglas 1 majoriteten av intervjupersonerna (se tabell 1), vilket dven &r en orsak till 6kad
personalomsittning eftersom ung personal med timanstillning tenderar att byta jobb oftare. Detta

menar intervjuperson 6 intriffar hos den personal som hen ansvarar {or;

Vi har ju haft mycket studenter hiar och folk som jobbar extra, och d& har det varit lite
svart for dem att gd vidare och liksom behélla dem. S& det har ju varit hog
personalomsittning pa de som har timmar, har det ju varit.

(Intervjuperson 6)

En anledning till att det kan vara svart att behélla unga kan vara att branschen stiller orimliga
krav pa dess personal som dven dér bidrar till missndje (Poulston 2009, s. 24). Daremot menar
intervjuperson 9 att det inte endast dr branschens forutséttningar som stéller krav pa personal, nu
stélls det dven hogre krav fran arbetstagarens hall. Detta indikerar att ledare behover vara allt
mer lyhorda och kunna bemdéta det som efterfragas, sirskilt eftersom det dr den inre

motivationen som kan engagera medarbetarna trots att organisationen kan paverkas av det;
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Det finns dock vildigt mycket 6nskemal fran medarbetare idag, tror jag, som skiljer sig
fran tidigare jag varit med om. Dér finns kanske, “men om jag inte vill jobba”, eller “jag
vill inte ha nagon heltidstjénst eftersom det inte passar mig”, och det tror jag nénstans
skapar en hogre personalomséttning eftersom man inte har nagon man kan lita pa. Det har
vél tidigare varit arbetsgivaren som inte har velat ha det, den typ av anstéllning, men nu
har det vél lite skiftat. Det dr svart att hitta ndgra som vill jobba en heltidstjanst. Det
tycker jag dr ett skifte som jag har mérkt.

(Intervjuperson 9)

Bland de fem respondenter med chefsansvar som istéllet svarat att intentionen var en mer stabil
anstédllning dar minst tva &r pa arbetsplatsen var tankt, var den framsta motivationsfaktorn till
arbetet istéllet mdjligheten till personlig utveckling och att fa vixa inom organisationen. Detta
menar Mhlanga (2018, s. 7) bidrar till en drivkraft att prestera béttre d& kénslan av ansvar
motiverar anstidllda. Denna drivkraft bidrar dven till ett fokus pd leans hirda och mjuka metoder
eftersom mojligheten att vixa till en béttre anstélld med mer ansvar kraver forstaelse for bade
nuvarande processer och framtagande av atgédrder, men dven fragor géllande personalen
(Lizarelli et al. 2023, s. 707, 713). Daremot ar denna motivationsfaktor inte lika latt att tillgodose
med tanke pa att intervjuperson 10 sdger; “sen dr det ju vissa som vill utvecklas och vi &r ju ett
litet hotell s& vi har inte lika manga platser att erbjuda i ledande roller”. Bristen pa mojlighet till
utveckling kan ddrmed vara en anledning till att personalen slutar, vilket dven intervjuperson 2
menar; “man kan kanske kénna att man inte vaxer hér och déarfor kanske man vill ha en ny mil;jo,
kanske véxa dir och se nya mojligheter. Sen kanske man hittar ett jobb med hogre 16n”. Med
detta sagt kan avsaknaden av inre motivation vara avgorande i valet att byta jobb samtidigt som
den yttre motivationen ocksé kan spela roll. Detta eftersom intervjuperson 2 ndmner att
ekonomisk erséttning kan prioriteras over den inre motivationen vilket resulterar i att ett nytt
jobb viljs for att en hdgre lon prioriteras. Den yttre motivationen kan dirmed ha stor betydelse

dven om forskning menar att inre motivation dr den priméra drivkraften (Tonnquist 2021, s. 325).
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4.2 Likheter mellan ledarskapet pd svenska hotell och lean ledarskap

Négonting samtliga tolv respondenter har gemensamt ar att de anser att deras organisation
arbetar med forbdttringskultur pé olika vis samt att de anser denna princip vara av stor vikt for
att de ska trivas pa arbetsplatsen. Det har genom intervjuerna dven blivit tydligt hur beroende
forbattringskulturen ér av att bade sjdlvutveckling och kvalificering implementeras. Dessa tre
principer kan dirmed argumenteras vara starkt kopplade till de mjuka metoderna eftersom
Lizarelli et al. (2018, s. 707) menar att dessa fokuserar pa de sociala aspekterna i ledarskapet
som att involvera och utveckla personal. Att det finns mojlighet och uppmuntran till att
utvecklas, ppen kommunikation och att det dr tillatet att begd misstag ar enbart ett fatal aspekter
som namnts vara motiverande for respondenterna och som kan kopplas till de mjuka metoderna
samt forbattringskultur. Samtidigt har aspekter som bristande kommunikation och chefer som
inte dr lyhorda papekats fa respondenterna att tappa motivationen. Av de fem organisationer och
dess anstéllda som intervjuats har samtliga aspekter ndmnts ett flertal ganger. Detta stodjer
tidigare forskning som visat pa att de anstillda vardesétter forbattringskultur men att ett bristande
ledarskap riskerar paverka personalen och deras motivation negativt till den grad att inga
fordndringar gors (Sim & Rogers 2008, s. 45). For att det ska anses finnas en forbattringskultur
bor ledarens beteende och agerande i1 olika situationer uppmuntra stindig utveckling
(Dombrowski & Mielke 2013, s. 570). Ett sddant exempel dr ndr intervjuperson 5, som har haft

chefsansvar under flera ér, berdttar om hur hen sjélv forsoker forma sitt ledarskap;

Jag vill ldra teamet att sjdlv kdnna ansvar, leta upp svaren, inte sitta och vénta pa svaren,
ta liksom dgarskap for sitt jobb och kdnna... jamen en stolthet att “nu l6ser jag det hér
sjalv och jag kan, jag vet vart jag hittar svaren”. Och jag dr ju séklart dér ldngs vigen om
de behdver hjilp men jag forsoker uppmuntra dem att 16sa det sjalv for de har genom det
hér utbildningsprogrammet och kontakt med kollegor alla mdjligheter att hitta svaren.

(Intervjuperson 5)

De egenskaper detta citat tyder pa att ledaren besitter gar dirmed att hdnvisa direkt bade till
kvalificering och forbattringskultur i och med att medarbetarna uppmuntras att utvecklas och ta
ansvar vilket stimmer vél 6verens med vad lean ledarskap innebir. Vidare menar ledaren att hen

ar narvarande och finns diar som stod om det skulle behovas. Enligt Yang et al. (2019, s. 4086)
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uppmuntras yngre medarbetare att soka en mer erfaren person att ldra sig av, en s kallad mentor.
Att ledaren intar en mentorsroll &r ett &terkommande tema 1 vara intervjuer med respondenterna.
Mentorskap dr enligt Seidel et al. (2019, s. 1326) ett specifikt ledarskapsattribut inom lean
management. Intervjuperson 5 uppvisar genom ovanstaende citat att hen intar en roll som mentor
gentemot sina anstéllda da hen uppmuntrar att de ska kinna sig sjdlvsdkra 1 att hitta sin egen vag
istdllet for att forlita sig pa att ndgon hogre upp bér ansvaret. Dessutom stérks tillforlitligheten 1
pastaendet av att intervjuperson 2 som arbetar inom samma organisation bekréftar att det r s&
kulturen ser ut pa arbetsplatsen; “Vi blir uppmuntrade till att 16sa saker sjdlv liksom och
uppmuntrade till att lista ut hur man ska ga tillviga”. Att respondenter med och utan chefsansvar
1 stor utstrackning instdmmer 1 att sa &r fallet tyder pé att inre motivation anvinds for att
motivera de anstdllda eftersom aspekter som egenmakt och att kéinna att ledaren har fortroende

for ens arbetsforméga dr ndgot som forvéantas 6ka motivationen (Tonnquist 2021, s. 325-326).

Utbildningsprogrammet som ndmns av intervjuperson 5 dr en annan aspekt de olika
organisationerna har gemensamt d4 samtliga har ndgon form av ett internt utbildningsprogram.
Dessa program ir tillgangliga for de som ir intresserade, oavsett om man har chefsansvar eller
inte. Att utbildningar finns tillgdngliga samt att anstillda, bAde med och utan chefsansvar, tar
initiativ och uppmuntras att ga dessa utbildningar tyder pé att sjdlvutveckling och kvalificering ar
en integrerad del av organisationen. Bdda dessa principer dr som ovan ndmnt stark kopplade till
en forbattringskultur da det tyder pa att det finns en vilja att 14ra sig nya saker. Detta understryker
dven intervjuperson 1 genom att kommentera hur deras organisation ser pa interna utbildningar;
“vi sdger ju att man &r ju aldrig fullird”. Denna mentalitet &r starkt kopplad till en
forbattringskultur. Att det finns utbildningsmdjligheter ar dock inte tillrackligt i sig utan de nya
kunskaper som ldrs ut under dessa utbildningar maste aktivt appliceras for att skapa vérde, vilket
enligt respondenternas svar inte alltid &r fallet. Intervjuperson 8 dr dock en av de respondenter

som upplever att utbildningarna dess ledare gar pa faktiskt mérks av i den dagliga driften;

Hotellchefen dr ivdg mycket pa utbildningar och det mérks nér hon har varit det... Hon
kommer oftast med lite nya idéer och man kan mirka att hon tar at sig mycket av det som
sdgs pa utbildningar, vilket jag kan tycka &r véldigt bra.

(Intervjuperson 8)
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Att hotellchefen inom denna organisation aktivt anvénder sig av den nya kunskap de fér pé
utbildningarna tyder pd 6dmjukhet infor att det finns mer att ldra, vilket dr en av manga
ledarskapsattribut som kopplas till sjdlvutveckling (Dombrowski & Mielke 2013, s. 571). Att ga
de interna utbildningarna &r upp till varje individ och deras intresse men 1 ett par fall &r det
ledaren som bestimmer vilka utbildningar som ska genomforas. Ett flertal av de respondenter
som har chefsansvar har beréttat att de deltar i olika utbildningar, dock &r det betydligt farre av
de som inte har chefsansvar som tar initiativ till att gora detsamma. Poulston (2009, s. 39) menar
att anstéllda paverkas 1 hog grad av hur deras ledare beter sig da det &r dem som sétter exemplet.
Dérfor ar det viktigt for ledarna att vara tydliga med sina anstéllda, att de gér utbildningar och att
de applicerar vad de har lart sig. Att se till att de anstéllda utbildas och utvecklas dr nigot en lean
ledare forvéntas bidra med (Dombrowski & Mielke 2013, s. 571). Det kan ddrmed argumenteras
att det dr ledarnas ansvar att se till att de anstédllda utan ansvar gar de utbildningar som finns
tillgdngliga. A andra sidan #r det viktigt att situationsanpassa ledarskapet eftersom varje anstilld
bor ses som en unik individ (Mhlanga 2018, s. 7). Att ledarskapet har stor betydelse men att man
dnd4 bor anpassa sitt ledarskap utifrdn den individ man ska leda &r ndgot som intervjuperson 10

anser vara av stor vikt;

Jag har en stor roll i att alla medarbetare kénner att de har fortroende att utvecklas och att
de fér stottning ldngs vigen sa pa sa vis tycker jag att det &r viktigt. Sen tycker jag att det
ar av lika stor vikt for medarbetaren att visa att man vill och att det inte blir att jag som
ledare pushar utan att jag da far veta att “jamen det hér vill jag, det hér vill jag inte”. Det
blir liksom parallellt ansvar néstan.

(Intervjuperson 10)

Att det dr ett gemensamt ansvar att vilja utvecklas dr ndgot som tydligt foresprikas 1 den
litteratur som finns kring lean ledarskap, bland annat d& Dombrowski och Mielke (2013, s. 570)
beskriver filosofin som ett samarbete mellan anstélld och ledare och att detta behdver genomsyra
samtliga aktiviteter. Att vara lyhord och visa pa forstaelse for de anstélldas vilja kan ocksa
hirledas till ledarskapsattribut som dr viktiga inom lean ledarskap (Van Assen 2018, s.
1314-1315) och det gar dven att koppla direkt till forbattringskultur. Det mojliggdr dven for
ledaren att veta mer ingdende vad den anstéllda har for behov och vilja och mgjligheterna att

motivera den anstillda okar da avsevirt. Pa sd vis tillfredsstélls dven den inre motivationen hos
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den anstéllda eftersom dessa tillvigagéngssitt fran ledarens hall tyder pa att de har respekt for
sina anstéllda. Ett satt for ledare inom de studerade organisationerna att ta reda pa denna
information dr genom medarbetarsamtal. Hur ofta dessa halls varierar dock mellan olika
organisationer men majoriteten av respondenterna i denna studie forviantas ha mer djupgaende
medarbetarsamtal tva ganger om aret och regelbundna individuella méten 1 snitt en gang i
ménaden. Detta dr nagot Mhlanga (2018, s. 7) papekar ér ett effektivt sétt att bemota det faktum
att varje individ dr unik och att deras motivation dr fordnderlig. Att studiens respondenter menar
att det som diskuteras under dessa moten ér frdgor som motivation, utveckling, hur man mér och
upplever ledarskapet tyder dessutom pa att intern utveckling dr nagot samtliga respondenters

organisationer arbetar aktivt med vilket dterigen tyder pa en forbéttringskultur.

De respondenter som innehar chefsansvar har alla svarat att de ofta befinner sig dér
viardeskapandet sker, vilket tyder pa att gemba dr nagot som ledarna arbetar mycket med. De
likheter som finns mellan respondenternas svar i denna fraga tyder pd att detta &r ndgot som &r
aktuellt inom branschen i sin helhet och ddrmed till stor del handlar om hur arbetet &r
strukturerat. Att denna princip &r sa stark och nérvarande i samtliga respondenters svar kan vara
en bidragande orsak till att de dven ligger stort fokus pa de foregéende tre principerna av lean
ledarskap, ndmligen forbéttringskultur, sjdlvutveckling och kvalificering. Gemba forvintas
nidmligen O0ka forstdelsen som ledaren har for de utmaningar och mgjligheter som vriga
anstéllda bemoter dagligen (Dombrowski & Mielke 2013, s. 571). Denna forstaelse for dagliga
processer och att snabbt kunna reagera pa problem kan de anstélldas fortroende for ledaren och

framja vilmaendet pd arbetsplatsen, vilket intervjuperson 5 beskriver nedan;

Min roll 4r ju ocksé mycket att std bredvid mitt team sa vi méarker ju pé varandra om det
ar nagot som stor och kan snabbt snappa upp om det dr ndgon som har det tufft, da kan
man ocksa stédlla upp om nagot behovs for att den andra ska ma bra.

(Intervjuperson 5)

Denna forklaring visar tydligt hur ledaren genom att vara nirvarande har mojlighet att hjédlpa och
vagleda sina anstillda. Hade inte ledaren varit ndrvarande ofta och pa sé sétt kunnat identifiera
nér ndgon av de anstéllda beter sig avvikande hade eventuellt denna mdjligheten inte funnits. Det

behover dock inte handla om att ndgon anstdlld mar déligt, utan exempelvis om ndgon i den
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dagliga driften har ndgon fraga eller inte forstir arbetsuppgifterna fullt ut. Intervjuperson 7
instdimmer i att gemba anvénds flitigt av hotellchefen och beskriver dess positiva effekter enligt
foljande; “nér det hinder nagonting sa kan hen snabbt ta tag i det. Allting kan da ske ganska
snabbt”. Detta kan bidra till att de anstillda kénner sig sedda och uppmérksammade och ledaren
far ocksa mojlighet att bemota utmaningar direkt genom att exempelvis hdnvisa till nagon
utbildning eller alternativt ldra ut pa plats. De lirdomar som sker i den dagliga driften &r 4ven en
del av principen kvalificering, inte bara de utbildningsmgjligheter som finns (Dombrowski &
Mielke 2013, s. 571). Dessutom anser respondenterna att det narvarande ledarskapet resulterar i
en minskad kénsla av hierarki och bittre relationer till kollegorna samt en kinsla av att chefen ar
tillgénglig och villig att lyssna. Pé sa vis bidrar gemba till att 6ka den inre motivationen hos de

anstillda (Tonnquist 2021, s. 325-326).

Hoshin kanri dr den princip det rader mest osdkerhet kring bland respondenterna som intervjuats.
Ett terkommande tema dr att denna princip inte &r i fokus hos de anstéllda da det &r ménga som
inte riktigt vet vad det langsiktiga malet &r mer &n att organisationen efterstravar hogre

beldggning. Intervjuperson 10, som sitter med i ledningen, beskriver situationen pé foljande vis;

Hela koncernen har ju samma vision dér vi har samma maélséttning och vision. Sen blir
det ju ocksa att varje destination och hotell har egna mal som man f6ljer. Jag &r ju med
och sétter malsittningarna, eller jag &r med och gor affirsplanen. Sen tror jag att det
skalas ner lite s& att avdelningscheferna vet for sin avdelning och medarbetarna vet vad
de kan paverka for sin avdelning [...]. Ju lingre upp desto mer har man koll men att det
hade kunnat vara tydligare med malsdttningarna per avdelning.

(Intervjuperson 10)

Detta svar tyder pa att hoshin kanri arbetas med inom organisationen i sin helhet men att ju
langre ner 1 hierarkin en anstilld befinner sig desto mindre kunskap har man om vilka langsiktiga
mal organisationen har. Enligt Dombrowski och Mielke (2013, s. 572) dr det dock viktigt att
samtliga medlemmar i teamet d4r medvetna om det langsiktiga malet och hur de bidrar till att
uppna detta. Enligt respondenterna verkar detta inte vara fallet da det upprepade ganger framgar
att respondenterna utan chefsansvar, samt en del av de respondenter med chefsansvar som arbetar

inom storre organisationer, har dilig koll pd de 1dngsiktiga malen mer 4n att de férvintas ha hog
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beldggning. De som arbetar pd golvet och dirmed pa de lagre hierarkiska nivderna ér ofta de som
har bast koll pa styrkor och svagheter i organisationens processer men de kan inte 16sa dem pé
egen hand utan &r i behov av att ledare och formella regler finns pa plats for att stodja den
kontinuerliga utvecklingen (Dombrowski & Mielke 2013, s. 571). I fall som dessa, dir hoshin
kanri inte tillimpas holistiskt inom organisationen, kan gemba anses vara dnnu viktigare att
tilldimpa. Om det bara dr ledarna som har organisationens vision klart for sig kan gemba vara ett
satt att se till att sammanfora utvecklingen mot det ldngsiktiga mélet, det vill sdga hoshin kanri.
Implementeringen av gemba blir sdledes dven en del av strukturen i foretaget vilket dven tyder
pa en genomténkt implementering av de harda metoderna. Detta eftersom att om ledarna ar pa
golvet och har forstaelse och respekt for de anstédllda och de processer som utdvas dr det storre

sannolikhet att de ser vad som behovs utvecklas vidare.

4.3 Brister i ledarskapet och hur lean ledarskap kan beméta dessa

Den insamlade empirin tyder pé att anstédllda med chefsansvar i betydligt stérre utstrackning tar
initiativ till att delta i de utbildningsmdjligheter som finns. En annan aspekt empirin tyder pd ar
att de som blir chefer inom branschen har arbetat sig upp till den chefsposition de innehar vilket i
sig ofta kriaver att man har vilja och motivation att utvecklas. Intervjuperson 11 beskriver sin
personlighet enligt foljande; “jag har alltid varit vdldigt nyfiken och engagerad och vill ju lara
mig och sddir". Samtliga ledare som intervjuats har visat pa liknande egenskaper. Tidigare
analysavsnitt tyder dven pa att en 6kad kénsla att ha ansvar och att man besitter den kunskap man
behover for att kunna utfora sitt arbete dr en motivationsfaktor (Tonnquist 2021, s. 325). Darmed
ar en mojlig brist 1 ledarskapet som identifierats att anstillda utan chefsansvar inte utnyttjar de
utbildningsmojligheter som finns till en grad dir det hade kunnat ge positiva effekter pa

motivationen och siledes pa personalomséttningen.

Det finns forbattringsmdjligheter. Det finns alla system for att kunna ga vidare. Hur det
hanteras eller hur det Gvervakas - visst det finns en kontroll att det syns om du gjort en
utbildning i programmet pa din profil liksom men annars maste du inte gora nagot. Det &r
upp till en sjdlv liksom.

(Intervjuperson 3)
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Citatet ovan sammanfattar vad samtliga respondenter svarat, att det finns utbildningsmojligheter
men att det inte finns ndgon som kontrollerar att dessa utnyttjas. Ett satt for ledaren att bemdta
denna utmaning dr att utoka implementeringen av forbattringskultur och kvalificering i
organisationen genom att aktivt uppmuntra och stodja anstilldas initiativ att delta 1 utbildningar.
Genom att visa intresse for de anstélldas utvecklingsmal och erbjuda stdd och resurser for att na
dem kan ledaren skapa en kultur dér ldrande och utveckling prioriteras (Dombrowski & Mielke
2013, s. 571). Ett exempel pé hur ledaren kan gora detta dr att folja upp och utvirdera
deltagandet 1 utbildningsprogrammen regelbundet for att sékerstélla att de uppfyller sina syften
och mal samt att de har den kompetens som krdvs. Genom att analysera deltagandet och dess
effekter kan ledaren identifiera eventuella hinder eller utmaningar och vidta atgarder for att
adressera dem. Detta dr ndgot som hade kunnat goras i samband med medarbetarsamtalen samt
de individuella méten som utfors regelbundet. Genom att genomfora dessa atgirder kan ledaren
skapa en milj6 dér utbildning och sjdlvutveckling prioriteras och uppmuntras, vilket kan leda till

okad kompetens och engagemang hos medarbetarna.

En 0kning av deltagandet i utbildningsprogrammen kan dven ha positiva effekter pa
personalomséttningen genom att 6ka medarbetarnas kinsla av tillfredsstéllelse och tillhérighet
till organisationen. Néar medarbetare uppmuntras att utvecklas och vixa inom sina roller dr de
mer benégna att stanna kvar och bidra till organisationens framgang pa lang sikt (Camilleri,
Troise & Morrison 2024, s. 96). Dessutom kan ledaren implementera mentorskapsprogram dar
erfarna medarbetare stottar och vigleder mindre erfarna kollegor. Mentorskap &r en aspekt som
utifran empirin redan arbetas med till viss del, ddrmed bor det vara rimligt for samtliga
organisationer att utdka och utveckla anvindandet av detta. Genom att erbjuda mentorstdd kan
ledaren underlitta 1drandeprocessen och 6ka deltagandet i utbildningsprogrammen samtidigt som

detta stod forvdntas minska personalomsédttningen (Yang et al. 2019, s. 4099).

En annan brist som identifierats utifrén de tidigare analytiska avsnitten &r hoshin kanri da det ar
denna princip som dr minst forekommande i1 de svar respondenterna gett. Enligt Dombrowski
och Mielke (2013, s. 572) ar detta de dvergripande, langsiktiga malen organisationen har och de
pekar dven pa vikten av att géra dessa mal tydliga for samtliga anstillda inom organisationen for

att alla ska forstd varfor de arbetar pa ett visst sétt. Dock ar det tydligt att respondenter med

32



chefsansvar 1 betydligt storre utstrackning anser att organisationen arbetar med denna princip én

vad de utan chefsansvar gor. Detta beskriver intervjuperson 12;

Vi har mal men de kanske inte kommuniceras s& i detalj. Saklart, de som sitter i
ledningsgruppen har ju mal typ varje dag, eller s4, men om man inte sitter dir har man
inte den inblicken och di kan det bli lite s& att “ja den hér dagen tjdnar vi si och s&
mycket pengar men jag slet som bara den eller jag fick jobba dubbelt och det &r ingen
som tackar mig”, for att man ser inte sambandet.

(Intervjuperson 12)

Utifrdn ovan resonemang blir det tydligt att de anstédllda vet hur de bor agera for att uppna malen
men en djupare forstaelse for varfor de gor detta saknas, dédrav riskerar den upplevda
meningsfullheten minska. I sin tur riskerar detta paverka motivationen negativt (Tonnquist 2021,
s. 325). De anstéllda arbetar for att uppfylla méal for dd far de beléning vilket tyder pé att den
huvudsakliga motivationsfaktorn som riktas till de anstdllda ar yttre motivation i form av
beldningar. Som tidigare diskuterats riskerar denna form av motivationsfaktorer f4 negativa
resultat sett till de anstédlldas motivation (Tonnquist 2021, s. 325). Darmed ér ett sétt att bemota
denna risk for ledarna att se till att kommunicera organisationens langsiktiga mal och vision dven
till anstéllda ldngre ner 1 hierarkin. Genom att koppla de anstdlldas dagliga arbete till de
overgripande malen kan de kinna en storre mening och sammanhang i sitt arbete, vilket kan oka
deras motivation. Vidare kan 6kat engagemang i organisationens mal minska
personalomséttningen genom att skapa en kénsla av tillhorighet. Denna kénsla forvintas dven
oka ju lidngre en anstdlld arbetar inom organisationen (Camilleri, Troise & Morrison 2024, s. 88).
Det kan dven skapa en dvertygelse om att deras arbete 4r meningsfullt och pé s vis bidra till
organisationens framging. Genom att integrera hoshin kanri pa alla nivéer i organisationen och
skapa en kultur diar mal och vision ar centralt fokus, kan ledare ddrmed frimja bade langsiktig

tillvdaxt och medarbetarnas vialmaende.

Utifrén de tva identifierade bristerna kan ddrmed konstateras att kommunikationen spelar en
bidragande roll och dven att den ar bristande 1 vissa led. Utifran den insamlade empiri, dr ledarna
mindre benédgna att uppmérksamma detta, medan de anstéllda paverkas betydligt mer av det

eftersom det dven blir mer synligt for dem. Detta mérks genom att arbetet forsvéras da bristande
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forklaringar, stottning 1 processer samt missforstand och den upplevda meningsfullheten till
arbetet paverkas. Kommunikationen dr dérfor en faktor som genomsyrar samtliga aspekter i hur

verksamheten fungerar pé ett bra sétt, dir bade ledare och medarbetare &r verksamma.
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5. Avslut

Syftet med denna studie har varit att bidra med forstaelse for hur ledare inom svenska hotell kan
tillampa lean ledarskap for att bemota den hdga personalomsittningen inom branschen.
Tillvigagéngssittet for detta har varit att genom kvalitativ metod ta reda pé orsakerna till
personalomséttningen samt jamfora ledarskapet pa svenska hotell med principer fran lean
ledarskap. Dessa analyser har sedan mynnat ut i en analys av brister 1 ledarskapet inom svenska
hotell som riskerar bidra till personalomséttningen for att sedan bidra med kunskap om vilka
aspekter av lean ledarskap som é&r applicerbara for att bemoéta dessa brister. Under intervjuerna
har det framgatt tydligt att respondenterna varit ovetandes om vad lean ledarskap &r, men
allteftersom intervjuerna fortskridit har det framkommit att de redan arbetar med lean ledarskap
trots att de inte har kunnat bendmna det tidigare. Detta har resulterat i stort intresse fran vara
respondenter och ndr de nu har kunskap om de olika principerna inom lean ledarskap vet de dven
inom vilka omréden det &r vért att fokusera pa att skapa utvecklingsmojligheter. Pa sa vis, samt

genom de detaljerade analyser som gjorts ovan, har denna studie uppnatt sitt syfte.

5.1 Slutsatser

En slutsats dr att kommunikationen &r bristande, framforallt ju ldngre ner i hierarkin
kommunikationen ska fardas. Det ér tydligt utifrdn respondenternas svar att det i manga fall
fungerar bra lokalt men att nér fordndringar eller regler sétts hogt ovanifran skapar det forvirring
och maktloshet langre ner 1 leden. Lean ledarskap blir som mest fordelaktigt inom organisationen
ju fler det dr som implementerar det, sirskilt utifrdn den paverkan som hogsta ledning och deras
kommunikation har 6ver medarbetare och ledare under. Denna slutsats kan vi dra utifran hur
respondenterna forklarar hur de arbetar med lean och hur det fungerar bra men att det ofta sker
forandringar de dr maktlosa infor. Dock &r inte syftet med denna studie att fa hela organisationer
att foréndra sina arbetssitt utan snarare att bidra med information om hur ledare pa ett

individuellt plan kan justera sitt ledarskap for att ha mojlighet att paverka personalomsittningen.

Utifran det empiriska material som samlats in gr det att dra slutsatsen att orsakerna till

hotellbranschens hoga personalomsittning ar beroende av vad som motiverar de anstillda,
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ddrmed genomsyrar begreppet motivation ménga delar av denna studie. Den inre motivationen &r
den mest betydande faktorn for att minska personalomsittningen, forutsatt att den bemots och
kommuniceras pa ratt sétt. Utifran respondenternas svar bemoter ledaren detta bist genom att
vara lyhdrd och skapa en milj6 dar medarbetarna kédnner sig horda och uppskattade, men det
kravs dven engagemang fran de anstéllda sjdlva att sétta och strdva mot utvecklingsmal. Det ar
nér ledare uppmuntrar detta beteende som det blir en bidragande faktor till forbattrade
arbetsprestationer och 6kad motivation hos de anstdllda. Vad vi dven kan dra en slutsats kring ar
att ledningen hogre upp inte verkar sta for motivationen av de anstillda utan motivation
ovanifran dr 1 forsta hand aktuell for att na ekonomiska mal. I detta fall bor den hogre ledningen
vara forsiktig da for mycket fokus pa den yttre motivationen kan ha motsatt effekt och snarare
upplevas som manipulativt vilket minskar motivationen. Risken for detta bor dock minska om
det ar ledarna pa plats som sédtter malen, vilket ar fallet 1 ett par av de organisationer vi talat med.
Om bonusen ér pa initiativ av hogre chefer okar risken att incitamentet far negativ effekt da de
anstéllda inte har ndgon personlig relation med cheferna hogre upp. Med dessa forutséttningar i
atanke kan diarmed personalomsittningen minska om ledarna pé individuell niva visar intresse

for de anstilldas inre motivation och sedan tar initiativ for att bemota detta.

Utifran analysen dras dven slutsatsen att det finns starka indikationer p& kopplingar mellan de
ledarskapsstilar som anvénds pé svenska hotell och lean ledarskap. En tydlig sddan ar betoningen
pa forbattringskultur, sjalvutveckling och kvalificering, vilka utgor centrala principer inom bade
lean ledarskap och den svenska hotellbranschen. Genom att involvera och utveckla personalen
samt erbjuda utbildningsmdjligheter stridvar ledarna efter att skapa en milj6 dar stindig
forbattring och ldrande uppmuntras. Vad som dven framkommit dr dock att detta inte gors pé ett
effektivt vis da ansvaret ligger pd den anstéllda att ga de utbildningar som finns till hands. Detta
leder till att utbildningen blir sekundér eftersom andra arbetsuppgifter kommer prioriteras och
det leder dven till en risk att de som verkligen behdver ga utbildningarna inte tar initiativet till att
genomfora dem. Enligt flera av védra respondenter géller ssmma sak medarbetarsamtalen och de
regelbundna individuella motena. Darmed finns det stor potential for ledarna att 1agga storre
fokus vid att genom dessa samtal se till att samtliga anstdllda gar de utbildningar som ar
relevanta for sina arbetsuppgifter. Detta bor bidra med flera fordelar da det ger de anstillda

sjalvfortroende att klara av sina arbetsuppgifter, att de kéinns meningsfullt att ga pa
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utbildningarna samt att samtliga anstillda besitter samma grundkunskaper. Det nirvarande
ledarskapet och anvéndningen av gemba, dér ledare regelbundet engagerar sig i den dagliga
driften och har insikt i utmaningar och mojligheter pa golvet, ar dven ett tydligt tecken pé att lean
ledarskap tillimpas. Denna nédrvaro mojliggor inte bara snabb respons pa problem utan bidrar
aven till 6kad motivation och minskad hierarki inom organisationen. Denna princip dr dock en
naturlig del av arbetet for ledare pd den position vi samtalat med, hade studien &ven riktats mot

anstéllda pa hogre chefspositioner hade troligtvis gemba varit mindre forekommande.

Avslutningsvis har brister identifierats vid forstaelsen for och tillampning av hoshin kanri pa
lagre hierarkiska nivéer. Ddrmed é&r ytterligare en slutsats som kan dras att lean ledarskap kan
bidra till forbéttringar inom detta omrade genom att ledare pé ett mer effektiv satt kommunicerar
organisationens mal och virderingar. For att uppna detta behovs dock en djupare forstielse for
principerna bakom lean ledarskap, med sirskild betoning pa hoshin kanri. En sddan forstaelse
forvéntas séledes bidra till att minska personalomséttningen genom att stirka kopplingen mellan
de anstélldas dagliga arbete och de dvergripande malen. Nér medarbetarna skapat en forstéelse
for hur deras arbete bidrar till organisationens mal, kan det 6ka kénslan av mening och
sammanhang 1 sitt arbete. Detta forvintas ddrmed 6ka motivationen och pa sd vis dven minska

personalomséttningen.

5.2 Framtida forskning

Slutsatserna i denna studie tyder pa att det finns forédndringar som varje ledare individuellt kan
genomfora men att organisationen gynnas mest av att lean ledarskap implementeras i
organisationen som helhet. Detta dr dven i linje med vad tidigare forskning har visat pa. For
framtida forskning rekommenderar vi dédrfor att inkludera hogre ledningsnivéer for att & en
fullstdndig bild av implementering av lean ledarskap och dess effekt inom hotellbranschen.
Genom att samla in dsikter frdn bade hogre och ldgre hierarkiska nivder kan forskningen fa en
mer mangsidig och djupgiende forstielse for hur strategier och beslut pa olika nivaer paverkar

personalomséttningen och arbetskulturen.
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Bilaga 1
Hej!

Vi ar tva sistaarsstudenter som studerar Service Management - Turism och Hotell via Lunds
universitet, Campus Helsingborg och &dr nu mitt uppe 1 arbetet med vért examensarbete. Vart
arbete grundar sig i att hotellbranschen star infor flera utmaningar, varav en mycket kritisk vi
identifierat dr hog personalomsittning. Dirav dmnar vi undersoka hur tilliimpning av lean
ledarskap skulle kunna hjilpa hotell att beméta dessa utmaningar pa ett effektivt siitt.

Detta kommer att goras genom f6ljande forskningsfragor:
e Vad anser anstéllda vara orsakerna till branschens hoga personalomséttning?
e Finns det kopplingar mellan de ledarskapsstilar som anvénds pa svenska hotell och
lean ledarskap?
e P4 vilka sétt kan lean ledarskap anvdndas inom hotell for att mota branschens
utmaningar?

Vi soker darfor 2-4 anstillda pé ert foretag som har mojlighet att stilla upp pa enskilda intervjuer
for att besvara ett antal fragor relaterade till de forskningsfragor vi formulerat. Dessa
intervjupersoner ska girna vara fordelade dver anstéllda bade med och utan chefsansvar och
berdknas ta mellan 30 och 45 minuter att genomfora. Hur, var och nér intervjuerna ska
genomforas ér vi flexibla med och véljer ni att medverka kommer intervjuerna att spelas in med
ert samtycke samt hallas anonyma. Darav kommer de inte kunna kopplas till specifika anstillda
eller foretag. Intervjuerna kan avslutas nir som helst och ni kan dven vélja att lamna frdgor
obesvarade om ndgot skulle kénnas obekvamt, fragorna kommer dven att skickas till
intervjupersonerna pa forhand. Vi uppskattar om fragorna besvaras sa édrligt som mdjligt for att fa
ut ett sé réittvisande resultat som mojligt.

Vid eventuella fragor, kontakta oss gérna:
Josefine pa xxx- XXX XX XX
xxx.xxx.xx 1 3(@student.lu.se

Filippa pa xxx- XXX XX XX
xxx.xxx.xx | 3@student.lu.se

Vi ser fram emot att hora fran er sa att vi kan beskriva ndrmare hur uppliagget hade sett ut!

Vinliga Hélsningar,
Josefine Ljung och Filippa Lagnell
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Bilaga 2
Med chefsansvar

Introduktion

Hej och stort tack till att du dr med och deltar i var studie! Har du haft tid att kika igenom

fragorna och informationsbrevet? Om inte kan du f4 ndgon minut till det nu.

Vi vill &ven pdminna om att du nir som helst kan avsluta intervjun eller vilja att inte svara pa
nagon av fragorna. Vi kommer att spela in intervjun med ditt samtycke. For att forsdkra din
integritet kommer inga personuppgifter att samlas in i samband med detta arbete och endast
behoriga parter kommer ha tillgang till materialet. Vi uppskattar om frdgorna besvaras sé arligt

som mojligt for att fa ut ett sé réttvisande resultat som majligt.

Intervjun kommer att hallas i tva delar, dir ena delen behandlar personalomséttning och
motivation, och den andra delen tar upp de ledarskapsaspekter som ni arbetar med samt hur dessa

hor ithop med de fem steg som lean ledarskap forknippas med.

Inledande fragor
1. Hur mar du?
2. Hur gammal ér du?
3. Vad arbetar du med?
4. Vilka ar dina huvudansvar?

Virt forsta tema behandlar personalomséttningen inom branschen
1. Nar borjade du jobba inom organisationen?

2. Hur har du tagit dig till den position du &r pa idag?
a. Nar fick du den roll du har idag?
b. Har du nagon tidigare erfarenhet av att ha chefsansvar?

3. Nar du sokte dig till din nuvarande arbetsplats, hur linge hade du intentionen att stanna?

a. Har denna intention fordndrats?
i.  Varfor?
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Finns det policys for hur ledare inom din organisation bor tinka och agera, bade gentemot
personal, kund och organisationsmassigt, eller dr det fritt for ledaren att ta initiativ?
a. Om ja: Ar detta en bra uppsittning “regler” eller hade du velat indra nigot?
b. Om nej: Hade du velat ha ett sadant regelverk med hur du bor agera?
1. Varfor/ varfor inte?

Ett problem inom branschen som vi identifierat &r hog personalomséittning, upplever du
att detta ar ett problem?
a. Om ja: Vad tror du att detta beror pa?
1. Vilket tror du dr den frimsta anledningen?
ii.  Paverkar hog personalomséttning organisationens prestanda och kultur?
iii.  GOr ni ndgot for att forsoka dtgirda/ minska detta utan att riskera att
forlora era anstillda?
iv.  Hur bedomer ni effektiviteten av era insatser for att minska
personalomséttningen? Anvénds négra specifika metoder?
b. Om nej: Varfor tror du att det upplevs som ett problem?

Hur upplever du kommunikationen i ledarskapet pa din arbetsplats? Ex hur
kommuniceras omfattande fordndringar om saddana skulle ske?

a. BOr det finnas fler kommunikationsvégar - mellan vilka?

b. Hur tror du att det pdverkar personalomséattningen?

Upplever du att du far stdd ovanifran om du stoter pa problem i din arbetsdag?

Vad motiverar dig pé arbetsplatsen? Ex 16n, att kéinna uppskattning, ha ansvar osv.
a. VarfOr tror du att detta motiverar dig?

Hur motiverar du dina anstéllda?
a. Hur vet du vad som motiverar dem?

10. Utfors regelbundna medarbetarsamtal?

a. Vad diskuteras under dessa samtal? ex personlig utveckling, mal, utmaningar etc.
b. Hur tar ni vidare hand om det som sédgs i dessa samtal?
1. Anser du att det hjdlper dig som ledare att utvecklas?

Viért andra tema i intervjun gir djupare in pa vilken typ av ledarskap ni anviinder i
dagsliget och om vi kan se ndgra likheter med lean ledarskap.

Detta kommer att goras genom att ga igenom de fem olika principerna for lean ledarskap,
forbattringskultur, sjdlvutveckling, kvalificering, gemba och hoshin kanri. Dessa principer &mnar
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forklara lean ledarskap och vilka beteenden och egenskaper som dr viktiga for en organisation att
utveckla hos sin sina ledare om de vill infora lean ledarskap och lean management.

Jag kommer ge en kort presentation av varje princip och sedan &r tanken att du svarar pa hur du
upplever att ni arbetar med samma princip:

Forbéttringskultur
Detta innebar att skapa en miljo dar standig forbattring uppmuntras och ses som en naturlig del
av arbetet. Ledarens roll dr att framja en kultur dir medarbetare uppmuntras att identifiera och
16sa problem samt att kontinuerligt striva efter att forbattra processer och resultat.
a. Hur stor roll anser du att ledaren har i denna process?

Sjalvutveckling
Det handlar om att ledarna kontinuerligt stravar efter att utvecklas och forbéttra sina fardigheter
och kunskaper. Detta kan innebéra att soka nya utbildningsmdjligheter, delta i trdning eller
mentorprogram, och vara dppen for feedback och sjilvreflektion.
a. Hur mérks detta av i organisationen?

Kvalificering
Syftar till att medarbetarna har ritt kompetens och kunskap for att utfora sitt arbete pa bista
mdjliga sitt. Detta kan inkludera att erbjuda utbildning och traning, ge mdjligheter till att
utveckla specialiserade fardigheter, och se till att rétt person dr pa rétt plats i organisationen.
a. Upplever du att detta far resultat? P4 vilka sétt?

Gemba
Den hér principen betonar vikten av att vara ndrvarande och aktivt delta i verksamheten pa
arbetsplatsen. Genom att regelbundet besdka och engagera sig i den dagliga verksamheten kan
ledare fa en bittre forstaelse for utmaningarna och mdjligheterna och vara battre rustade att stotta
sina team.

Hoshin Kanri
Det handlar om att skapa en tydlig vision och strategisk inriktning for organisationen och sedan
sdkerstilla att alla aktiviteter och initiativ stodjer dessa mal.
Avslutande
1. Finns det ndgonting du vill tilligga?

2. Har du ndgra avslutande fragor till oss?

Tack for att du tog dig tid till denna intervju!
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Utan chefsansvar
Introduktion

Hej och stort tack till att du d&r med och deltar i1 var studie! Har du haft tid att kika igenom

fragorna och informationsbrevet? Om inte kan du f4 ndgon minut till det nu.

Vi vill d&ven paminna om att du nér som helst kan avsluta intervjun eller vélja att inte svara pa
nagon av fragorna. Vi kommer att spela in intervjun med ditt samtycke. For att forsdkra din
integritet kommer inga personuppgifter att samlas in 1 samband med detta arbete och endast
behoriga parter kommer ha tillgéng till materialet. Vi uppskattar om fragorna besvaras sa arligt

som mojligt for att fa ut ett sé réittvisande resultat som majligt.

Intervjun kommer att hallas i tva delar, dir ena delen behandlar personalomséttning och
motivation, och den andra delen tar upp de ledarskapsaspekter som ni arbetar med samt hur dessa

hor ihop med de fem steg som lean ledarskap forknippas med.

Inledande fragor
1. Hur mar du?
2. Hur gammal ar du?
3. Vad arbetar du med?
4. Vilka ér dina huvudansvar?

Virt forsta tema behandlar personalomsittningen inom branschen
1. Nér borjade du jobba inom organisationen?

2. Nar du sokte dig till din nuvarande arbetsplats, hur linge hade du intentionen att stanna?
a. Har denna intention fordndrats? Varfor?

3. Ett problem inom branschen som vi identifierat ir hog personalomsittning, upplever du
att detta ar ett problem?
a. Om ja: Vad tror du att detta beror pa?
1. Vilket tror du dr den framsta anledningen?
ii.  Péverkar detta dig nagot i dina arbetsprestationer?
b. Om nej: Varfor tror du att det upplevs som ett problem?
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4. Vad motiverar dig pé arbetsplatsen? Ex att kénna dig virdefull, bonussystem,
arbetskamrater, 16n etc

5. Hur upplever du kommunikationen i ledarskapet pa din arbetsplats? Ex hur
kommuniceras omfattande forandringar om sddana skulle ske?
a. Hur tror du att det paverkar personalomséttningen?

6. Upplever du att du far stdd ovanifran om du stéter pa problem 1 din arbetsdag?
7. Upplever du att det finns utrymme for dig att ta egna initiativ och eventuellt misslyckas?

8. Har du haft ndgot medarbetarsamtal med din chef det senaste aret?
a. Vad diskuteras under detta mote? ex personlig utveckling, mal, utmaningar etc.
b. Har du mirkt att ndgon fordndring har skett efter ett medarbetarsamtal?

9. Hur bor en chef vara for att du ska trivas som anstalld?
a. Hur bor en chef inte vara?

Vart andra tema i intervjun gar djupare in pa vilken typ av ledarskap ni anvéinder i
dagsliget och om vi kan se niagra likheter med lean ledarskap.

Detta kommer att gbras genom att ga igenom de fem olika principerna for lean ledarskap,
forbattringskultur, sjdlvutveckling, kvalificering, gemba och hoshin kanri. Dessa principer
forklara lean ledarskap och vilka beteenden och egenskaper som ér viktiga for en organisation att
utveckla hos sina ledare om de vill infora lean ledarskap och lean management.

Jag kommer ge en kort presentation av varje princip och sedan foljer ett par fragor som
behandlar var och en:

Forbittringskultur
Detta innebdr att skapa en miljo dér stdndig forbittring uppmuntras och ses som en naturlig del
av arbetet. Ledarens roll &r att frimja en kultur dir medarbetare uppmuntras att identifiera och
16sa problem samt att kontinuerligt strava efter att forbéttra processer och resultat.
b. Hur stor roll anser du att ledaren har i denna process?

Sjalvutveckling
Det handlar om att ledarna kontinuerligt strivar efter att utvecklas och forbéttra sina fardigheter
och kunskaper. Detta kan innebéra att soka nya utbildningsméjligheter, delta 1 traning eller
mentorprogram, och vara dppen for feedback och sjélvreflektion.
a. Om ja: hur mérks det av att ledaren exempelvis har varit pd utbildning?
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Kvalificering
Syftar till att medarbetarna har ritt kompetens och kunskap for att utfora sitt arbete pa bista
mdjliga sitt. Detta kan inkludera att erbjuda utbildning och tréning, ge mdjligheter till att
utveckla specialiserade fardigheter, och se till att rétt person dr pé rétt plats i organisationen.

Gemba
Den hér principen betonar vikten av att vara nirvarande och aktivt delta i verksamheten pa
arbetsplatsen. Genom att regelbundet besdka och engagera sig i den dagliga verksamheten kan
ledare f& en battre forstaelse for utmaningarna och moéjligheterna och vara béttre rustade att
stodja sina team.

Hoshin Kanri
Det handlar om att skapa en tydlig vision och strategisk inriktning for organisationen som sedan
kommuniceras ut i hela foretaget och att alla aktiviteter och initiativ stodjer dessa mal.
Avslutande
3. Finns det ndgonting du vill tilligga?

4. Har du ndgra avslutande fragor till oss?

Tack for att du tog dig tid till denna intervju!
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Bilaga 3
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Samtycke till deltagande i examensarbete vid

LU Nb Samhillsvetenskapliga Fakulteten

UNIVERSITET
Jag samtycker till att medverka i denna studie om Lean ledarskap inom hotellbranschen.
e Jag har list och granskat den tillhandahallna informationen om studien.
e Jag har haft tillfille att stélla fragor angédende undersdkningen.

Denna studie utgdr ett studentarbete som en del i kursen SEMK65 Examensarbete for kandidatexamen
(VT 24).
For att forsdkra din integritet kommer inga personuppgifter att samlas in i samband med detta arbete.

Information om personuppgiftsbehandlingen
e Inga kénsliga personuppgifter kommer att behandlas i studien.

e Om négon personuppgift skulle ndmnas under den inspelade intervjun kommer detta att skrivas
bort i transkriberingen och inte behandlas i studien.

e Inga detaljer om dig eller som kan kopplas till dig eller det specifika foretag du ar anstilld pa
kommer att ndmnas i studien.
Den inspelade intervjun kommer att raderas efter transkribering.
Samtliga personuppgifter kommer att behandlas varsamt och konfidentialitet kommer att
upprétthallas.
Endast behdriga parter kommer ha tillgang till uppgifterna.
Vi delar inte dina personuppgifter med tredje part.

Lunds universitet, Box 117, 221 00 Lund, med organisationsnummer 202100-3211 &r
personuppgiftsansvarig. Du hittar Lunds universitets integritetspolicy pa www.lu.se/integritet

Du har ritt att fa information om de personuppgifter vi behandlar om dig. Du har ocksa ratt att fa fel
pa var behandling av dina personuppgifter kan du kontakta vért dataskyddsombud via
dataskyvddsombud@]lu.se. Du har dven ritt att inge klagomal till tillsynsmyndigheten
(Integritetsskyddsmyndigheten, IMY) om du tycker att vi behandlar dina personuppgifter pa ett
felaktigt sétt.

Jag samtycker till att medverka i studien om Lean ledarskap 1 hotellbranschen.

Ort Underskrift

Datum Namnfortydligande

Postadress: Lunds universitet, Box 117,221 00 LUND Besoksadress Paradisgatan 5B Telefon: 046-222 00 00 Fax 046-222 47 20
E-post lu@lu.se Webbadress https://www.lu.se/start
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