Forord

Jeg vil gerne benytte lejligheden til at sige tak til mit netværk af nuværende samt tidligere kollegaer, som har brugt tid på at udfylde og tilbagesende mine spørgeskemaer, som dette speciale bygger på. Endvidere vil jeg takke de ledere, hvis dyrebare tid jeg har lånt for at kunne interviewe dem tillige til dette projekt.

Endelig vil jeg gerne takke min vejleder Per Justesen for god og konstruktiv kritik. 

Dette projekt er udarbejdet på Cand Merc Organisation og strategi 10. semester forår 2008 af: 

_______________________
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Indledning 

Dette speciale skal traditionelt set ses som kronen på værket, produktet af 5 eller flere års studier og som værende det delområde man som studerende interesserer og specialiserer sig indenfor. Dette stemmer også overens med min opfattelse af dette speciale, om end min arbejdsmæssige baggrund er anderledes end de fleste af mine studiekammeraters. 

Min baggrund for at skrive dette projekt hviler i høj grad, udover den universitetsmæssige, på min baggrund som ansat og leder i servicebranchen. 

Kort fortalt startede jeg som ansat på McDonalds for over 10 år siden hvor jeg var i 8 år, hvoraf jeg havde lederstilling de 6 af årene. Derudover har jeg arbejdet som køkkenchef et år på restaurant Bones. Inden jeg startede på universitetet i 2001 var jeg på guideskole i Spanien, hvorefter jeg arbejdede en højsæson som guide i Grækenland. Desuden har jeg arbejdet som bartender i sammenlagt 5 år, de sidste 3 år på samme bar, hvor jeg de sidste halvandet har haft en lederstilling. Det er på den sidste bar jeg stadig er ansat og besidder en stilling som barchef. Slutteligt kan nævnes at jeg havde en kort ansættelse hos Dansk Supermarked, hvilket ikke var nogen succes. 

Det er ud fra denne række af ansættelser jeg har mine praktiske erfaringer, og disse kombineret med min universitetsmæssige baggrund, ligger til grund for dette speciale. 

Problembeskrivelse
Restaurationsbranchen er på grund af større kamp om kvalificerede medarbejdere i de senere år blevet tabere i denne kamp. Unge medarbejdere får bedre og bedre tilbud af forskellig art, og restaurationsbranchen har ikke været i stand til at matche disse udspil, og står derfor i dag med lagt dårligere medarbejderpotentiale. 
Det er en branche der er store omsætningsmuligheder indenfor, men for at servicere kunder/gæster er der behov for kvalificerede medarbejdere og ledere, så spørgsmålet er hvad der skal gøres for at tiltrække de rigtige medarbejdere og fastholde dem. 

Dette leder frem til frem til følgende problemstilling:
Problemstilling:
”Hvordan kan ledere i restaurationsbranchen rekruttere, fastholde og motivere unge medarbejdere med henblik på en optimal servicering af gæster/kunder?”
Afgrænsning 
I forbindelse med dette projekt er der mange andre faktorer jeg kunne have undersøgt indenfor restaurationsbranchen, men det er medarbejderdelen jeg har valgt at fokusere på.
Der skal gøres opmærksom på, at det jeg fokuserer på indenfor restaurationsbranchen er de grene der hovedsagelig benytter sig af ufaglært arbejdskraft. Dvs. at jeg afgrænser mig fra at se på eksempelvis restauranter udelukkende med faglærte kokke og tjenere. 
Grunden til at det er unge medarbejdere jeg fokuserer på er, at det er med unge medarbejdere jeg har min praktiske erfaring.
Metode og videnskabsteori 

For at besvare problemformuleringen er det først og fremmest vigtigt med en gennemgang af den videnskabsteori, der ligger til grund for mit valg af indgangsvinkel til opgaven. 

Gruppen jeg var en del af på 7. semester kom via diskussion og refleksion frem til en fælles paradigmeforståelse, hvilken jeg stadig kan stå inde for, dog er materialet gennemarbejdet så den har fået mit personlige præg, så den passer til mig som individ og forsker. 
Paradigmeopfattelse
For at forstå hvilke forudsætninger og hvilke tanker, der ligger bag et videnskabeligt arbejde, er det vigtigt, at forskeren eller forskergruppen altid klarlægger sin individuelle paradigmeoverbevisning. Det er vigtigt for at have et fundament, som den teoretiske argumentation kan foregå ud fra. Forståelsen af, at enhver teori har et videnskabeligt grundlag, er nødvendig, for at kunne tage stilling til og reflektere over de antagelser og de forestillinger, som implicit ligger i teorien
. 

Der er i forskningsverdenen mange forskellige tolkninger af begrebet paradigme. Der er mange opfattelser af, hvordan et paradigme bør forstås, hvilke komponenter et paradigme indeholder samt hvad, der er styrende for, hvor mange paradigmer man kan liste og for hvornår paradigmeskift sker.

Kuhn er den første, der benytter selve begrebet paradigme i sin fremstilling. Ifølge [Fast 2001] mener Kuhn, at et paradigme indeholder fire komponenter. Naturlovsagtige symbolske generaliseringer, Metafysiske overbevisninger om virkelighedens struktur, Normer for videnskabelig aktivitet og forbilleder (eksempler). Kuhn gennemgår endvidere, hvordan paradigmeskift sker igennem anomalier, der giver krise, revolution og derefter dannelsen af et nyt paradigme. 

De komponenter, vi mener, er indeholdt i et paradigme er: Ontologi, Epistemologi, Syn på menneskets natur, Normer og Metodesyn. Komponenterne skal opfattes som egenskaber ved et paradigme og kan ses som analysebegreber til at forstå teoretiseringsretninger/grundskoler indenfor de enkelte paradigmer. I det følgende argumenteres der for, hvorfor jeg har valgt netop disse komponenter. Herefter kommer en nærmere uddybning og stillingtagen til de enkelte komponenter samt min paradigmeopfattelse.

Argumentation for paradigmekomponenter

Styrende for hvornår der skal skelnes mellem to paradigmer, er en forskers eller en forskergruppes grundlæggende antagelser om virkelighedens struktur og opfattelsen af det værende; ontologien. Inden for ét paradigme kan der derved være plads til flere grundskoler, da de alle bæres på det samme fundament, nemlig ontologien. Grundskolerne kan dermed blandt andet variere inden for ét paradigme vedrørende meninger om de øvrige komponenter. Men såfremt ontologien ændres, kan det ikke længere virke inden for det samme paradigme, da dette basale syn på det værende, er hvad der skaber hele grundfundamentet for, hvordan forskerens arbejde skal udføres og forstås. De resterende komponenter skal altså ikke ses som bestemmende for, at et paradigmeskifte sker, men som en del af den forståelse der skal til, for at kunne skelne mellem de enkelte grundskoler. Ontologi og de resterende komponenter, jeg mener, er inkluderet i et paradigme, kan dog ikke ses helt adskilte fra hinanden, da de er indbyrdes afhængige. 

Den logiske konsekvens af at sige, at ontologien er det styrende for, hvornår et paradigmeskift sker, er, at der overordnet set er to paradigmer – ét der tager en objektivistisk tilgang til videnskab, det funktionalistiske paradigme, og ét der tager en subjektivistisk tilgang, livsverden paradigmet. Dette er selvfølgelig betinget af min forståelse af, at en ontologi kun kan være enten objektiv eller subjektiv i sin opfattelse af det værende. Det kan dog være svært, rent forståelsesmæssigt, at sætte inddelingen så sort og hvidt op, men en skarp inddeling af paradigmer er nødvendig, for ikke at skabe forvirring om hvilket grundlag en konkret teori bygger på
. 

Epistemologien omhandler hvilken form for viden, der kan opnås, samt hvordan denne viden kan kommunikeres
. Det er derfor væsentligt at tage stilling til, for at kunne beskrive og være bevidst om de grænser og betingelser, der er for den viden, jeg kan komme frem til. 

Forskerens syn på menneskets natur, kan komme implicit fra hans/hendes
 epistemologiske opfattelse; men når man beskæftiger sig med samfundsvidenskaben, er det vigtigt, at forskeren forholder sig eksplicit til menneskets relationer til omgivelserne, da hans forskning vil blive berørt af dette forhold.

Normer kan både være implicitte eller eksplicitte og bevidste eller ubevidste, men under alle omstændigheder danner normer ligesom ontologi, epistemologi og synet på menneskets natur et grundlag og en ramme for det arbejde forskeren udfører. Normer dannes blandt andet ud fra de ovenstående komponenter og er desuden medbestemmende for forskerens metodesyn. Normer kan skabes på baggrund af videnskabsidealer og er samtidig påvirket af den pågældendes individuelle overbevisning og den overbevisning, der er skabt igennem påvirkningen af normer fra individets miljø. 

Metodesynet er med til at sætte en ramme for hvilke mulige fremgangsmåder, der er i forhold til at undersøge et fænomen. På denne måde er metodesynet en del af det videnskabelige udgangspunkt og er bestemmende for hvilken metodologi, der kan anvendes. Metodesynet er i høj grad bestemt af de øvrige paradigmekomponenter og kan dermed ikke være væsensforskelligt fra deres syn.

På baggrund af gennemgangen af de paradigmekomponenter, jeg mener, der bør være indeholdt i et paradigme, kan jeg udtrykke min egen opfattelse af et paradigme:

”Et paradigme er de grundlæggende antagelser om virkelighedens struktur og opfattelsen af det værende. Det er forskerens ide om virkeligheden. Ideen kan både være på individuelt og kollektivt niveau. Samtidig er det en ide om hvordan mennesket erkender det værende og grænserne herfor. Paradigmet indeholder en opfattelse af den menneskelige natur og den menneskelige relation til omgivelserne. Paradigmet har et sæt spilleregler og retningslinier forskeren agerer indenfor, nogle normer om videnskabsidealer, etik og æstetik. Det giver endvidere en ramme for hvordan forskningen gribes an metodisk.” 

Paradigmeopfattelsen og komponenterne kan blandt andet siges at bære præg af de nævnte komponenter fra Kuhn. Sådan kan man gennemgå flere af teoretikernes komponenter og paradigmeopfattelser og finde lighedspunkter. Jeg har dog alligevel valgt, at fremhæve mit eget videnskabelige udgangspunkt da dette sikrer, at det er denne individuelle gruppes overbevisning, der bliver fremstillet. Efterfølgende vil jeg under de enkelte komponenter uddybe mit videnskabelige udgangspunkt.

Min holdning til paradigmekomponenter

Ovenfor står nævnt min opfattelse af et paradigmes komponenter. Nedenstående afsnit skal ses som en redegørelse for mit syn på de respektive komponenter, hvilket har til formål at ende ud med mit videnskabsteoretiske ståsted gennem projektet. 

Ontologi

”Et paradigme er de grundlæggende antagelser om virkelighedens struktur og opfattelsen af det værende. Det er forskerens ide om virkeligheden. Ideen kan både være på individuelt og kollektivt niveau.
” 
Ontologi er læren om det værende. Ordet stammer fra det græske On (væren) og logi (læren om). Ontologi kan forstås som opfattelsen af virkeligheden eller grundlæggende antagelser om virkelighedens struktur. Spørgsmålet man skal forholde sig til, når der skal tages stilling til virkeligheden, er, om virkeligheden har en endegyldig sandhed og eksisterer uafhængigt af de individer, der undersøger den, eller om virkeligheden er et produkt af individets subjektive erkendelse og fortolkning
. Min opfattelse af at tilgangen til virkeligheden enten kan være subjektiv eller objektiv. Denne opdeling giver to paradigmer – det objektive, som jeg kalder det funktionalistiske paradigme og det subjektive paradigme, som jeg kalder livsverden paradigmet.

Det funktionalistiske paradigme er baseret på en objektiv forståelse af virkeligheden og er dermed i tråd med realismens tankegang. Virkeligheden og de entiteter som er i den, eksisterer således uanset om vi kan tænke os til dem eller sanse dem. Verden består af hårde håndgribelige og relativt uforanderlige strukturer, uafhængigt af individet
. Det har den konsekvens, at de teorier der kan opstilles om et fænomen, kan afgøres, som værende enten sande eller falske. 

Det centrale i livsverden paradigmet består i, at forstå det enkelte menneskes subjektive erfaringer og aktiv skaben af sin egen sociale virkelighed
. Den subjektivistiske, nominalistiske tilgang opstod især hos Kant (1724-1804) som en kritik af naturvidenskabens manglende selvkritik. I en nominalistisk tilgang eksisterer der ikke én universal opfattelse af virkeligheden. Virkeligheden opstår i menneskets bevidsthed og derfor er der ligeså mange opfattelser og tolkninger af virkeligheden, som der er individer. Dog skal det samtidig nævnes, at der på trods af en individuel opfattelse af virkeligheden også eksisterer nogle fælles opfattelser, der tages for givet, hvilket vil blive uddybet nærmere i vores fænomenologiske afsnit. For at forstå den sociale virkelighed bliver man således nødt til at se på menneskets relation til fænomener og opfattelser af disse. Modsat den funktionalistiske tilgang kan teorier således ikke bevises, men kun sandsynliggøres.

På det ontologiske niveau anser jeg den subjektivistiske, nominalistiske virkelighedsopfattelse som værende i overensstemmelse med min egen måde at anskue verden. Det betyder, at vi ikke ser systemer og strukturer som noget reelt og materielt, men som socialt konstruerede entiteter, der gennem min egen refleksion giver mening til verden. Virkeligheden kan ikke være objektiv, eftersom det netop er mennesker, som undersøger den og giver den mening. Mennesker er af natur subjektive og er ikke i stand til at undersøge verden og give den mening ud fra en fuld og rendyrket objektivitet. 

Epistemologi

”Samtidig er det en ide om hvordan mennesket erkender det værende og grænserne herfor”.

Epistemologi kaldes også for erkendelsesteori. Ordet epistemologi stammer fra grækernes episme ”kundskab”, ”lærende” og logia ”ord” – Det vil sige læren om kundskab og hvordan denne tilegnes. Man kan sige, at når ontologien er ”læren om det værende”, omhandler epistemologien, hvordan mennesket erkender det værende
. Man kan derved se, at epistemologien og ontologien er tæt forbundet, idet menneskets (forskerens) læring og forudsætninger for læring, herunder også grænser for læring, afhænger af, hvordan mennesket opfatter verden. En epistemologi har derfor altid en ontologi som baggrund.

En måde at anskue, hvordan mennesket tilegner sig viden på, er ved at tage udgangspunkt i sanserne. Dette stemmer godt overens med min overbevisning. Mennesket kan opnå sin forståelse af den fysiske virkelighed gennem interaktion med omgivelserne via sanserne, det vil sige ved at føle, lugte, smage og ikke mindst høre og se. Idet mennesket bruger og kombinerer sanserne opstår kundskabstilegnelsen. Dermed bliver mennesket i stand til at forbinde de ting, der fysisk eksisterer igennem den direkte sansning. Eksempelvis ved man via følesansen, at komfuret er varmt og gennem synet ved man, hvordan komfuret ser ud. Herefter er mennesket gennem refleksion i stand til at forbinde de to ting med hinanden og kundskabstilegnelsen er sket. 

Det er en forudsætning, at de forbundne ting kan erkendes som en del af forskerens virkelighed. Her kan man drage en parallel til Kant, der kan betegnes, som værende forfader til livsverden paradigmet. Kant argumenterer for, at mennesket har rum og tid som a priori anskuelsesformer. Det er altså disse anskuelsesformer, der ligger til grund for sanseerfaringer. Hvis man ikke kunne placere genstande i tid og rum, ville vi ikke kunne erfare genstanden.  

Indenfor epistemologien opstiller man to traditioner, positivistisk og anti-positivistisk, der relaterer sig til henholdsvis det funktionalistiske paradigme og livsverden paradigmet og til spørgsmålet om en objektiv eller subjektiv ontologi. 

Det positivistiske søger at forklare og forudsige den sociale verden gennem kausale relationer. Indenfor positivismen ser man to epistemologiske positioner; Empirismen, hvor erkendelsen sker på grundlag af sanseerfaring og rationalismen, hvor menneskets tankevirksomhed er grundlaget for erkendelse. Selvom der er to retninger indenfor epistemologien under det funktionalistiske paradigme, er de to retninger enige om en objektiv ontologisk karakter
 [Espersen 2005, s. 36-38]. 

Den anti-positivistiske epistemologi, som knyttes til livsverden paradigmet, er en modstand mod det positivistiske, altså en modstand mod at søge efter universelle love. Grundet at sandheden ikke kan ses som værende absolut, lægges der vægt på plausibilitet, rimelighed og sandsynlighed frem for objektivistisk absolut validering. Indenfor anti-positivismen er sandheden i den sociale verden afhængig af den, der betragter den og ideen om en objektiv observatør forkastes. Det er a priori anskuelsesformer, sanseerfaring og refleksion, der skaber erkendelse. Det er centralt at søge at forstå de holdninger, som ligger til grund for de menneskelige handlinger og som afspejler sig i den sociale verden.

Min holdning til positivismen overfor anti-positivismen er, at det er anti-positivismen, der står meget lig vores holdning. Samtidig står denne også i tråd med den valgte subjektivistiske ontologi. Ved at have en subjektiv indgangsvinkel til virkeligheden forkaster vi også den positivistiske epistemologiske erkendelsesproces. Det handler for mig om, at erkendelse af det værende sker gennem den individuelle persons interaktion med dens omgivelser samt gennem den individuelles refleksion af dette. Gennem dette kan man søge at forstå og finde de meninger, der er bagvedliggende de menneskelige handlinger. 

Den menneskelige natur

”Paradigmet indeholder en opfattelse af den menneskelige natur og den menneskelige relation til omgivelserne.”
 

Når man gennemgår et videnskabeligt udgangspunkt, er synet på relationer mellem mennesker og menneskers relation til deres omgivelser central. Overordnet er det et spørgsmål om, om man mener mennesket kontrollerer dets omgivelser eller, om det er omgivelserne, der kontrollerer mennesket. Dette bunder i en diskussion mellem determinisme og voluntarisme. Hvis man sætter dette i forhold til paradigmerne, kan voluntarisme sættes i forhold til et livsverden paradigme og determinisme i forhold til det funktionalistiske paradigme.

Determinisme er billeder af mennesker i samfundsvidenskabelige teorier, der responderer på en mekanisk eller deterministisk måde overfor deres eksterne verden. Det vil med andre ord sige, at mennesket og menneskets erfaringer er et produkt af dets omgivelser. Det er altså eksogene kræfter, der er bestemmende for den menneskelige adfærd
. 

Inden for denne tro på den menneskelige natur menes derved, at hvis mennesket har en tro på, at det selv har indflydelse på hvordan dets liv udvikler sig, er det indenfor determinismen en illusion. 

Indenfor voluntarismen, ses mennesket, som havende en kreativ rolle i forhold til dets omgivelser, altså at mennesket og dets ”frie vilje” er i centrum og skaber og ændrer de omgivelser, de er en del af
. Voluntarismen lægger sig, når man taler om den menneskelige natur, op ad livsverden paradigmet og lægger vægt på mennesket som autonomt
. 

Voluntarismen er i tråd med min mening, men det er vigtigt at pointere, at mennesket ikke er helt upåvirket af omgivelserne, da mennesket i sin interaktion med omgivelserne, til en hvis grad kan blive påvirket af disse. Påvirkningen er dog ikke i en sådan grad, at det er omgivelsernes påvirkning, der alene er determinerende. Man kan eksempelvis se, hvordan en studerende vælger, hvilken retning han/hun vil studere på universitetet. Men udvalget af uddannelser bestemmer den studerende ikke. 

Normer

”Paradigmet har et sæt spilleregler og retningslinier forskeren agerer indenfor, nogle normer om videnskabsidealer, etik og æstetik.”
 
Normer henviser til de idealer indenfor videnskaben, som der stræbes efter. Normer kan både være implicitte og eksplicitte, bevidste og ubevidste. Et videnskabeligt ideal kan skabes på baggrund af en fælles teoretisk idé omkring dannelsen af forskningen eller på baggrund af praktiske eksempler i form af forbilleder. Derudover indeholder normer etikbegrebet og dermed normer for, hvad der er moralsk rigtigt i dannelsen af det videnskabelige arbejde. Æstetikken er også indeholdt i normbegrebet og er normer for den måde videnskabeligt arbejde præsenteres, eksempelvis om arbejdet skal fremstilles faglitterært eller skønlitterært. Nedenfor er opsat, hvad jeg ser som essensen af komponenten ”normer”, og hvad min holdning er hertil.  

Videnskabsidealet 

Det videnskabelige arbejde bør være konsistent. Det bør have sammenhæng og være gennemgående logisk. Citater og lignende skal altid være brugt med hensyntagen til deres kontekst. Der skal i arbejdet så vidt muligt være taget højde for hvert enkelt individ, hvis det er en undersøgelse af mennesker, samt hver unikke situation og forskeren skal have opnået en erkendelse undervejs. Forskeren skal fokusere på at forstå og ikke på hvordan virkeligheden bør være. Denne forståelse af den subjektive virkelighed foregår gennem interaktion og refleksion. Derved kan han komme så tæt som muligt på forskningens absolutte mulighedsbetingelser. Samtidig bør forskeren erkende, at han trods alt aldrig kan nå andet end 2.grads konstruktioner. Begrebet skal forstås således, at man ikke kan opleve, beskrive og tolke et fænomen som den person, der oplever det, men kun tolke på personens oplevelse, beskrivelse og tolkning. Altså en tolkning af en tolkning og dermed en 2. grads konstruktion. 
Etik:

Grænsen for hvad der er etisk og uetisk, kan være svær at definere med ord, eftersom holdningen til etik er en konstruktion af en subjektiv fortolkning. Derfor varierer den også afhængig af forskerens baggrund og giver derfor anledning til diskussion om, hvorvidt det kan lade sig gøre at lave almengyldige objektive normer, som gælder for alle mennesker til alle tider.  Nogle etiske normer der kan nævnes, som udgangspunkt er, at forskerens baggrund skal kunne forsvares inden for forskningsområdet han arbejder indenfor. Forskerens rolle og hans påvirkning bør være velovervejet. Han bør blandt andet have overvejet, hvordan hans egen tilstedeværelse kan ændre på hans forskningsgenstand og at metoden og forskningsarbejdet bør være moralsk forsvarligt over for de mennesker, der er med i arbejdet eller bliver påvirket heraf. I [Fast 2001]
 arbejdes der med en opdeling af etik i to dimensioner, intern og ekstern etik. Den interne etik omhandler den intravidenskabelige hæderlighed omkring ophavsmænd og citater mv. Den eksterne etik omhandler forskerens samfundsansvar. 

Æstetik:

Formidlingen af det videnskabelige arbejde, sproglighed og begreber skal være tilrettet læseren deraf og målgruppen. Det fremlægges faglitterært og læseren skal kunne se dokumentationen, for kunne se, hvad der ligger bag resultaterne.

Metodesyn

”…Det giver endvidere en ramme for hvordan forskningen gribes an metodisk.”

En forskers metodesyn kan deles op i to forskellige videnskabelige opfattelser, den nomotetiske og den idiografiske. Grundlæggende skelnes mellem måder at beskue strukturer i verden.

Nomotetisk:

Nomotetisk stammer fra græsk, hvor nomos betyder "lov" og tesis betyder "udsagn". Dermed søger samfundsforskeren efter lovmæssige, variable sammenhænge ved at beskæftige sig med klasser af genstande
. Forskningen tager på denne baggrund udgangspunkt i kvantitative teknikker, hvor der indsamles data med henblik på at konstruere videnskabelige tests. For at forklare den virkelighed forskeren observerer, vil han benytte metoder, som kan måle, identificere og udtrykke de universelle love, der forklarer denne virkelighed. Den nomotetiske indgangsvinkel er derfor hovedsageligt beskrevet som metoder, der kan måle, identificere og klassificere. Hvis man tager fat i det funktionalistiske paradigme vil den på baggrund af en objektivistisk indgangsvinkel have en nomotetisk metodologi. Hermed bruges eksakte systematiske teknikker og fokus er rettet mod at teste teoretiske hypoteser. 

Idiografisk:

Ordet idiografisk, som er den subjektivistiske metodologi, stammer ligeledes fra græsk og kan oversættes som en personlig, speciel beskrivelse. I den idiografiske indstilling må forskeren søge at komme så tæt på subjektet som muligt, for at undersøge dets baggrund. Derudover forsøger forskeren i analysen at komme indenfor situationerne, hvilket betyder at forskeren må benytte metoder, som kan indfange hverdagslivets virkelighed. Den idiografiske indgangsvinkel til metode bygger på en subjektiv ontologi, hvor forskeren ser mennesket, som den der konstruerer den meningsfulde virkelighed og dermed vil resultatet være en meget unik og individualistisk virkelighed. For på bedst mulig måde at afspejle den subjektivistiske opfattelse af virkeligheden, anvender forskeren derfor metoder, som kan fange det pågældende individs forestillinger og handlinger og denne type metoder vil ofte benævnes kvalitative metoder og kan eksempelvis bestå i kvalitative interviews
.

Det idiografiske metodesyn stemmer overens med min opfattelse af, hvordan man bør søge at forstå virkeligheden. Hvis man ikke vælger at søge helheden vil man gå glip af den unikke og subjektive virkelighed, som er min ontologiske overbevisning. 

Valg af fænomenologi

Med gennemgangen af mit videnskabsteoretiske udgangspunkt, fandt jeg frem til 5 centrale komponenter; Ontologi, Epistemologi, Syn på menneskets natur, Normer og Metodesyn. Gruppens syn på de 5 komponenter viser, at jeg anser den subjektivistiske, nominalistiske virkelighedsopfattelse, som den måde vi anskuer verden på. Jeg fastslog, at jeg ikke mener, at virkeligheden kan ses, som værende objektiv, da det er mennesker, der undersøger den og ud fra deres egen subjektive opfattelse giver den mening. Epistemologisk kæder jeg dette sammen med anti-positivismen, hvor erkendelsen af det værende sker gennem individers interaktion med omgivelserne samt individets refleksion af dette. Mennesket kan derfor, ud fra min holdning, anskues, som havende en kreativ rolle overfor sine omgivelser og påvirker de omgivelser, de er en del af. Der argumenteres i den forbindelse for, at den menneskelige natur er præget af voluntarismen. Med denne holdning til de nævnte paradigmekomponenter er den naturlige tilgang en brug af et idiografisk metodesyn, da det ikke er nok at anskue det voluntaristiske menneske ved hjælp af et nomotetisk metodesyn, hvor det er målbarhed og statistisk validitet der er i centrum. 

Tilgang til interview
Det kvalitative interview kan ses som et håndværk eller en kunstart, som kræver øvelse for at mestre
. Det kan være svært at opstille retningslinjer for noget så dynamisk og komplekst som dialog og interaktion mellem mennesker. Litteraturen på området ser jeg mere som en samling af gode råd end egentlige opskrifter på at interviewe. Derfor vil jeg her forholde mig til de råd, som jeg finder relevante og diskutere hvordan jeg kan anvende dem i de interview, der skal udføres. 

Generelt kan det siges om et kvalitativt interview, at forløbet af dette afhænger meget af, i hvilken grad interviewet er struktureret og standardiseret. Hvis et interview mere har status af en uformel snak, kan det have den fare, at man som interviewer ikke får de data ud af interviewet, som man ønsker. Dog rummer det den mulighed, at man får udforsket mange områder intensivt. I forhold til de interview som jeg skal foretage, vælger jeg at tage en middelvej, så jeg får et delvist struktureret interview. 
I det følgende vil jeg diskutere de faser af et interview, som opstilles i [Andersen 2002]
, de råd der knytter sig hertil og hvordan jeg har grebet det an i interviewguiden. 

Faserne af interviewet

I den indledende fase af interviewet handler det grundlæggende om, at skabe en kontakt til den man skal interviewe, hvorigennem der opbygges en tiltro, der er nødvendig, hvis man vil have noget information fra personen. Det er derfor vigtigt at informere interviewpersonen om, hvem der kommer til at have adgang til de informationer, der vil blive givet ved interviewene, samt gør interviewpersonerne opmærksomme på, at interviewmaterialet vil blive behandlet anonymt, så ingen, herunder ledelsen, kan se personlige udtalelser. Her skal som en sidebemærkning nævnes, at der er en svær balancegang imellem at anonymisere og samtidig ikke generalisere for meget.

Jeg vil indlede med at spørge til medarbejdernes arbejdsopgaver og få dem til at fortælle lidt om dem selv for at få dem til at føle sig tilpas. Det handler om at ligge en taktik, hvor man starter med de blødere spørgsmål og venter med de mere ladede spørgsmål, til der er opbygget en vis tillid interviewpersonen og intervieweren imellem. 
Midterfasen er der, hvor man henter den information, man ønsker. Det er vigtigt, at man som interviewer sætter sig ind i det der undersøges, så man ved hvornår, der er givet tilstrækkeligt information til, at man kan komme videre. Desuden skal man kunne fange uventede nuancer af emnet og spørge uddybende til disse, for at få en dybere indsigt i fænomenet. Det betyder, at man skal lytte efter ”røde lys”, som er ord, som interviewpersonen bliver ved med at vende tilbage til eller giver en særlig betydning, og få dem uddybet. Det er også vigtigt under interviewet at fortolke på, hvad der bliver sagt, så man kan komme ind under overfladen og få afklaret sine fortolkninger
. 
Man skal også være opmærksom på at den nonverbale kommunikation. Dette gælder både interviewpersonen, men også intervieweren. Hvis intervieweren sidder og nikker, eller på anden måde kommunikerer, at han er enig eller uenig i udsagn, kan det have indflydelse på resten af de svar, interviewpersonen giver
. Det handler om ikke at give sin holdning til kende, uanset hvor enig eller uenig man er.

Afslutningsfasen af et interview skal gerne komme naturlig. Dette kan gøres ved, at man allerede i starten skitserer, hvad man gerne vil igennem. Det handler endnu en gang om at gøre interviewpersonerne trygge, så de kan gå derfra med en god fornemmelse, netop da jeg har valgt at slutte af med de mere specifikke og værdiladede spørgsmål
. 

Interview med personer i ledende stillinger

Interview med personer i ledende stillinger kan ifølge være problematisk. Et af problemerne er, at mennesker der er vant til at lede, finder det naturligt at tage styringen og kan på den måde komme til at overtage interviewerens rolle. Det medfører blandt andet, at det kan være svært at få interviewet til at forløbe som en struktureret samtale indenfor det emne, intervieweren havde forberedt. Det kan være svært at tage hånd om den problemstilling. Man kan angribe problemet ved selv at optræde autoritært og afbryde interviewpersonen hver gang interviewet er ved at løbe af sporet, men det giver fare for at ødelægge dynamikken i den interviewedes historie. 

Det leder videre til et relateret problem med interview af ledende personer, som hellere vil tale om overordnede emner, som stemmer overens med organisationens holdninger, end give udtryk for deres personlige holdninger, oplevelser og følelser. 

Afsluttende bemærkninger

Det kan være svært for intervieweren at have alle disse råd i baghovedet, samtidig med at overblikket bevares. Jeg har valgt ikke at ville overholde interviewguiden til punkt og prikke, men også lade interviewpersonerne fortælle naturligt, så vi ikke får korte spørgsmål og korte svar, men korte spørgsmål og lange svar. Med andre ord skal det minde så meget som muligt om en naturlig samtale, men alligevel med fokus på at få den empiri som jeg kan bruge.
Spørgeskemaer

Grunden til at jeg vælger at benytte spørgeskemaer i stedet for interview er rent tidsmæssigt. Min indgang til projektet var at undersøge unge mennesker i restaurationsbranchen og da jeg ville sikre mig at jeg havde nok respondenter, var spørgeskemaet den bedste mulighed. Interviewene jeg har lavet med lederne tæller et få tal respondenter men har her kunnet kommet mere i dybden. Det kunne være gjort omvendt eller anderledes men følte jeg ville få mest ud af gøre det på denne måde, idet jeg ville skulle bruge forholdsvis længere tid på hvert interview med de unge mennesker før at du ville åbne op, og fortælle uddybende.

Schutz – Den Fremmede

Schutz beskriver i sit essay ”Den Fremmede” om en situation hvor en fremmed kommer ind i en ny gruppe af individer og prøver at forstå og tilpasse sig dennes gruppes særheder.

”… et voksent individ fra vor tid og civilisation, der forsøger at blive accepteret for bestandigt eller i et mindste tolereret af den gruppe han henvender sig til.”

I det første tilfælde kommer en person og søger at tilpasse sig eller orientere sig i den anden gruppes kulturmønster. Den fremmede kommer til en ny gruppe, der ikke er fuld af selvfølgeligheder, men i stedet bliver genstand for undren og udforskning. Det er ifølge Schutz et spørgsmål om at blive en del af de andres givne virkelighed og selv forstå og finde logik i sammenhængene.

I det andet tilfælde står to eller flere mere eller mindre ligeværdige grupper og betragter hinanden. De søger at fortolke og orientere sig i forhold til hinandens mønstre og kulturer. Sammen kan de skabe nye mønstre. Disse to grupper deler i starten ikke nødvendigvis deres grundlæggende antagelser. Dét, der for den ene gruppe anses for logisk og sammenhængende, kan for den anden virke ulogisk og usammenhængende. Gruppens sædvanlige tænkning bliver sat på prøve, når den betragter den anden. Grupperne kan begge blive nødt til at korrigere deres kulturmønster hvis grupperne på lang sigt skal ende med at have et fælles ståsted og fælles kulturmønster. Altså en samlet betegnelse for en gruppes særheder og kendetegn, hvilket eksempelvis er traditioner, love, skikke, etik og tendenser.
Da andre gruppers kulturmønstre virker fremmede og uvante, mens ens egen gruppe stadig står sammen omkring det samme kulturmønster, kan man i en overgang forestille sig en primærgruppe, mens man opbygger et fælles forhold med resten af individerne i sammenlægningen. Denne mulighed for et midlertidigt tilflugtssted er ikke en mulighed, den enkelte person har på samme måde. Under alle omstændigheder er der en mulighed for at grupperne, der lægges sammen, mister en del af de faste holdepunkter, der plejer at eksistere i deres hverdag.
Ifølge Schutz struktureres den verden, vi lever vores hverdag i, af vaner, regler, principper og lignende sammen med de begivenheder, der regelmæssigt indtræffer i vores omverden. Verden er intersubjektiv fordi jeg er af den opfattelse at vi:

”…lever i den som mennesker blandt andre mennesker, forbundet med de andre gennem fælles påvirkning og virksomhed, idet vi forstår andre og bliver forstået af dem.”

De fælles vaner, regler, principper, påvirkninger og så videre ændres i en sammenlægning og den/de fremmede kan stå i en virkelighed, den/de ikke før har gjort sig fortrolige med. Individet vakler her ifølge Schutz mellem fortrolighed og fremmedhed; to kategorier i min fortolkning af verden. Individet kan derfor være usikker og skeptisk overfor områder, der er enkle og ukompliceret for andre individer fra andre grupper, der har gjort sig fortrolige med denne virkelighed. Endvidere kan tilføjes, at eftersom hvert individ er født i deres egen virkelighed, og dermed har en unik virkelighedsopfattelse, vil dette også kunne ses igennem sammenlægningsprocessen. Hver medarbejder vil have sin egen opfattelse af den ”rigtige måde” at gøre tingene på. I forhold til den gruppe, som individet tilhører, vil der være fællesnævnere i opfattelserne af den ”rigtige måde”, men helt ens opfattelser vil man dog aldrig kunne opnå. Det er disse fællesnævnere som er med til at skabe gruppens kulturmønster og en fælles intersubjektivitet.

Aktøren i den sociale verden grupperer verden i et beherskelsesfelt omkring sig, hvor man er mest interesseret i det segment der ligger uden for hans potentielle rækkevidde. Målet er til stadighed en gradueret viden om relevante emner i dennes omverden. Her er graden af hvor meget han ønsker viden lig dens relevans for ham i denne situation og han udvider derfor sin viden i takt med at der er mere der bliver relevant for ham.
 
Man kan skelne mellem flere typer af viden, og der opereres ud fra flere termer men jeg kan starte med kendskab til og viden om, og supplere med en jeg har prøvet i praksis men ikke kender teoretikeren bag; ”kende, kunne og beherske.”

Teorier
Rekruttering 

Sådan som arbejdsmarkedet ser ud i dag, hvor virksomheder tilbyder unge både med og uden længerevarende uddannelse mere og mere i lønningsposen, og konkurrencen om at få de bedst kvalificerede til det rette job er steget, kan man argumentere for at det er servicebranchen der på en måde er blevet taberen. 
Lønnen har ikke fulgt med det øvrige arbejdsmarked og hvor der førhen, da jeg startede i branchen i 1998 var mange, var mange studerende på længere og videregående uddannelser der arbejdede i restaurationsbranchen, men i dag er billedet anderledes. Mange studerende har i dag et studierelevant fritidsjob.
Rekruttering kan for virksomheder være omkostningstungt hvis man ikke formår at finde den rigtige mand til jobbet. Ud over der er brugt tid på at interviewe og udvælge, skal den nye medarbejder som oftest også igennem en kortere eller længere oplæringsproces. Hvis den nye medarbejder så ikke passer ind, eller formår at løse de opgaver der bliver stillet tilfredsstillende og til tiden bliver virksomheden nød til at finde en ny mand til jobbet. Altså igennem den samme proces igen. 

Man kan overordnet set inddele rekruttering i ekstern og intern rekrutter, hvilket vil blive gennemgået i det følgende. 
Ekstern rekruttering er betegnelsen for at ansætte ledige stillinger i organisationen med nye folk udefra. En fordel fra virksomhedens side ved at rekruttere eksternt er at for at tilført virksomheden nyt og friskt blod
. Nye ansatte vil se på organisationen med friske øjne og ikke været bundet af den gængse måde at se problemstillingerne på, de er så at sige ikke bundet af kulturen i organisationen. De vil i høj grad være med til at bidrage til nytænkning og innovation i organisationen, samt udfordre den gængse måde at tænke og gøre tingene på. 

En fordel ved at rekruttere eksternt er at undgå forflyttelser i organisationen, da det kan starte en kædereaktion hvis en bliver forfremmet. Dennes stilling skal måske så besættes af en person længere nede i hierarkiet osv.  

Ekstern rekruttering kan foregå via annoncering, arbejdsformidlinger, fra uddannelsesinstitutioner, på jobmesser samt via networking. 
Intern rekruttering

En fordel ved at rekruttere internt er at den ansatte kender organisationen i forvejen, er bekendt med kulturen i organisationen samt at man må gå ud fra at der er sociale knyttet sociale bånd.  
Mange organisationer satser i udstrakt grad på intern rekruttering, grundene herfor kan være mange og jeg vil i det følgende gennemgå nogle af de meste centrale. 
For det første kan det, at man i en organisation hvor der er mulighed for at avancere, være et incitament for det første for at søge ansættelse og for det andet for blive i organisationen, da det er motiverende for mange at kunne avancere. Det giver mulighed for selvrealisering via avancement uden at man skal finde nyt job. Dette kaldes motivationseffekten af intern rekruttering. 
For det andet har vi udviklingseffekten af intern rekruttering, hvilken ansporer de ansatte til at udvikle virksomhedsspecifikke kompetencer, som de ikke kan bruge andre steder, da dette giver dem bedre muligheder for avancement. Havde organisationen satset på ekstern rekruttering havde da ansatte i højere grad søgt kompetencer der var mere generelle, da disse ville kunne bruges i en senere ansættelse. 
Et tredje punkt kaldes informationseffekten af interne rekruttering og handler om, at man i kraft af man kender den ansatte der skal besætte en ny position allerede har en masse information om denne. Modsætningsvis kan det være svært at samle tilstrækkelig information om en ansøger ved ekstern rekruttering og værdien af den information man får er nødvendigvis ikke særlig høj. 
Fjerde punkt omhandler tidseffekten ved intern rekruttering. Hvis man rekrutterer eksternt vil der være opsigelsesfrister man skal tage hensyn til, hvorimod man med den interne rekruttering selv kan afgøre hvornår en medarbejder skal flyttes fra en stilling til en anden. 
Slutteligt kan man sige der er en omkostningseffekt inde i billedet, idet man som udgangspunkt vil have lavere omkostninger ved at rekruttere internt, da disse medarbejdere kender organisationen indefra og derfor ikke skal igennem de samme introduktionskurser og oplæres i organisationens forhold. Selvfølgelig skal der bruges tid på at sætte medarbejderen ind i de nye opgaver men omkostningerne vil samlet set være mindre. 
 

Et problem ved intern rekruttering er at det kan skabe snak i krogene samt misundelse fra andre medarbejdere, der ikke får samme mulighed for at avancere. Blandt andet derfor bruger mange virksomheder karriereplanlægning til deres ansatte, og dette foregår typisk ved medarbejderudviklingssamtaler.

I bund og grund handler det om at man i ansættelse af medarbejdere i første omgang finder den rigtige til jobbet, som kan være en udfordring i sig selv, derefter at overbevise medarbejderen om at der i dette job vil være de ingredienser, som denne søger samt tydeliggøre at der vil være en balance mellem arbejdsliv og fritidsliv. 

Fleksibilitet er et nøgleord i restaurationsbranchen både fra arbejdsgiver og arbejdstager side. Det er svært at planlægge hvornår man forventer der bliver travlt og man derfor at brug for flere medarbejdere, og samtidig har mange unge mennesker en travl hverdag hvor de gerne vil kunne nå det hele på den halve tid. Der skal være plads til at passe studier, pleje venner og familie, have en kæreste samt tjene penge til at kunne have det sjovt. Arbejdsgiver er ofte bundet af strenge nøgletal der for hver dag skal overholdes, for at ejerne er tilfredse. Det betyder i praksis at hvis man en time omsætter for mindre end budgetteret skal der spares mandetimer (labour-cost), for at regnestykket går op. 

Herzberg: Arbejde og motivation 

I det følgende vil Herzbergs såkaldte to-faktor teori fra 1959 omkring motivation til at arbejde blive gennemgået. Da undersøgelsen blev udført, var der fuld beskæftigelse, med næsten en 100% kapacitetsudnyttelse. Der blev derfor sat spørgsmål ved om udnyttelsen af de menneskelige ressourcer kunne effektiviseres yderligere. Man stod overfor en situation, hvor den afgørende måde hvorpå man kunne øge produktiviteten var ved at øge individets effektivitet. Samtidig oplevede man, at medarbejderne som en konsekvens at den øgede industrialisering og mekanisering af arbejdsgange, havde mistet gejsten for at arbejde, at individet og deres job var blevet distanceret og fremmedgjort. Under studiets udførsel ændrede samfundsforholdende sig. Arbejdsløsheden steg samtidig med at kapacitetsudnyttelsen faldt. Herzberg og hans medarbejdere erkendte dog, at individets motivation i forhold til sit job var af stor betydning uanset markedsforholdene, og man arbejdede derfor videre med teorien om motivation af medarbejdere, hvilket mundede ud i Herzbergs teori om motivations- og hygiejnefaktorer. 

Herzbergs studie omfattede interviews med 203 ingeniører og regnskabsfolk fra forskellige virksomheder i og omkring Pittsburg, og blev publiceret i bogen The Motivation to Work.

… kun selve arbejdet – dets indhold og udfordringer – kunne udløse stærk og varig motivation. Det var glæden ved at mestre interessante arbejdsopgaver, der kunne give dybere tilfredshed hos de ansatte. Hidtil havde ledelsen i industrien lagt alt for stor vægt på forskellige undenomsfaktorer, som nok kunne reducere utilfredshed, men som ikke gav motivation
.
Undersøgelsen vidste klart, at ansattes tilfredshed i arbejdet først og fremmest var knyttet til hvad de lavede, mens mistrivsel i arbejdet derimod var knyttet til arbejdsmiljøet og hvordan de ansatte blev behandlet. Når respondenterne rapporterede at de havde følt at de var tilfreds, beskrev de forhold knyttet til selve arbejdsopgaverne. Herzberg kaldte disse forhold som fremmede tilfredshed i arbejdet for motivationsfaktorer, da disse virkede til at motivere de ansatte til bedre præstationer. Modsat var beskrivelsen af medarbejdernes dårlige oplevelser relaterede til forhold omkring løsningen af arbejdsopgaverne og ikke til selve indholdet af arbejdet. Disse forhold kaldte Herzberg for hygiejnefaktorer, fordi de er knyttet til omgivelserne og ser ud til at have betydning for om medarbejderne mistrives i deres arbejde. Hygiejnefaktorerne havde alle med arbejdsmiljøet at gøre. Nedenfor er de forhold som ifølge Herzberg har vist sig at fremme henholdsvis trivsel (motivationsfaktorer) og mistrivsel (hygiejnefaktorer) i arbejdssituationer. 

Herzbergs to-faktor teori går handler om sondringen mellem de to kategorier af forskellige faktorer; hygiejne- og motivationsfaktorer. Den første kategori er hygiejnefaktorer, som er forbundet med menneskets behov for at undgå ubehagelige situationer. Hvis hygiejnefaktorerne er til stede på et niveau, som de ansatte finder acceptabelt, så vil de ansatte være neutrale i holdningerne til deres arbejde. En forbedring af hygiejnefaktorerne ud over det acceptable niveau vil være spild af ressourcer, da de ikke kan skabe positive arbejdsholdninger. Såfremt hygiejnefaktorerne falder til et niveau, der er under det, som ansatte opfatter som værende acceptabelt, så opstår der arbejdsutilfredshed. Dette bevirker, at de ansatte bliver ulykkelige, hvilket medfører dårlige arbejdspræstationer samt risiko for, at de ansatte søger andre jobs. 

Hygiejnefaktorerne vil hjælpe til at fjerne hindringer for positive arbejdsholdninger, men de begrænses til at have effekter fra utilfredse til neutrale arbejdsholdninger. Hygiejnefaktorerne kan altså ikke skabe tilfredse medarbejdere, med hvis de ikke er til stede på et acceptabelt niveau kan de skabe medarbejdere, der ikke er utilfredse eller neutrale. Hvis hygiejnefaktorerne er under et acceptabelt niveau, skaber det utilfredse medarbejdere
.
Motivationsfaktorer

1) Præstationer. Tilfredsheden ved at gøre et godt job, løse problemer og se resultater af arbejdet.

2) Anerkendelse for et godt udført arbejde

3) Arbejdsopgaverne i sig selv. At de er interessante, udfordrende, varieret osv.

4) Ansvar og kontrol over egen arbejdssituation

5) Forfremmelse

6) Vækst

Hygiejnefaktorer

1) Bedriftens politik og administration. Dette gælder bedriften som helhed og går ikke direkte på forholdet mellem overordnet og underordnet.

2) Arbejdsledelse, lederens kompetence og vejledning af underordnede

3) De mellemmenneskelige relationer mellem overordnede og underordnede

4) Arbejdsforhold. Hvordan forholdene omkring arbejdet er udformet.

5) Løn

 I senere opfølgningsstudier har man fundet at personlig vækst, dvs. at man lærer nye ting, virker som en motivationsfaktor. Desuden har man fundet tre nye hygiejnefaktorer; status, sikkerhed i jobbet og forhold ved arbejdet som påvirker privatlivet.

Herzberg konkluderer undersøgelsen med, at de forhold som fører til trivsel ikke er de samme som de forhold, der fører til mistrivsel. Det betyder at motivationsfaktorerne skaber trivsel i den grad at de er til stede, men ikke mistrivsel hvis ikke de er til stede. Tilsvarende er konklusionen når det gælder hygiejnefaktorerne. De kan skabe mistrivsel dersom de ikke er til stede, men ikke trivsel dersom de er til stede. Det vil sige at de er nødvendige for at undgå utilfredshed, men de kan ikke genererer hverken tilfredshed eller motivation. Derudover ser det ud til at hygiejnefaktorerne har en tendens til at være relaterede til kortvarige job oplevelser i modsætning til motivationsfaktorerne. Herzberg argumenterer for at tilbyde gode arbejdsforhold og mere interaktion på jobbet, kun vil få folk til at bevæge sig på kort sigt, men deres nulpunkt vil eskalerer, således at folk hurtigt vil tage disse ting for givet og efterspørge mere. På den anden side ses motivationsfaktorer i medarbejderens arbejde som havende en meget længerevarende effekt på individet, som resulterer i motivation i stedet for simpel bevægelse.

Teorien antager at mennesket har to set basis behov og at forskellige elementer af arbejdserfaring kan være med til at møde disse. Det første set af behov er basic survival eller maintenance, dvs. de basis behov der skal dækkes for at opretholde livet. Disse er karakteriseret ved, at man først og fremmest forsøger at sørge for sine primære behov, såsom sult og tørst, samtidig med at man vil undgå utryghed. Det andet sæt af behov er growth needs, dvs. folks behov for at blive alt det de har mulighed for, ved at udforske og besejre de udfordringer deres miljø møder dem med. Hygiejnefaktorer kan være motivatorer indtil de primære behov er nogenlunde dækket, derefter mister de deres effekt. For at producere en positiv jobattitude og motivere medarbejdere, siger teorien at motivationsfaktorerne skal bygges ind i et hvert job. Arbejdet skal give medarbejderen mulighed for at modtage anerkendelse for deres udførelse af jobbet. Arbejdet skal være interessant, give mulighed for forfremmelse, og give ansvar. Når et job indeholder disse principper, vil motivation og en positiv attitude opstå hos medarbejderen. Hvis disse faktorer ikke er til stede, vil der ikke opstå utilfredshed kun en udeblivelse af tilfredshed. 

Herzberg og hans kollegaer noterede et vigtigt aspekt, der er højst relevant for teoriens opdeling af og kontrovers mellem de to faktorer i teorien. Der var flere historier omkring utilfredshed med jobbet, der have elementer af motivationsfaktorer i sig, specielt anerkendelse, arbejdsopgaverne og forfremmelse. For eksempel var udeblivelse af anerkendelse et at de vigtigste elementer for utilfredshed. 

Det er dermed vigtigt at holde sig for øje at Herzbergs teori ikke kan deles så stringent op som han og hans kollegaer har gjort. Herzberg og hans kollegaer indikerede selv, at der var en mulighed for de tre nævnte motivationsfaktorer også kunne øge utilfredsheden. Problemet ligger i at deres fortolkning af dataene ikke indikerer at tilfredshed og utilfredshed er to sider at den samme følelse, i stedet ses de som værende fuldstændig uafhængige og forskellige fra hinanden – men ikke modsætninger.
 Jeg er i stedet af den overbevisning at et kedeligt arbejde eller et arbejde man ikke er enig i udførelsen af, altså arbejdets natur også kan resulterer i utilfredshed. Ligeledes kan tilfælde, hvor der er mangel på anerkendelse for godt udført arbejde, eller hvis en medarbejder ikke har mulighed for at avancere i den grad, som det burde forventes, have betydning for utilfredsheden. Jeg mener helt klart at mangel på disse faktorer kan have stor betydning for utilfredshed og frustration.

En anden faktor i teorien er betydningen at løn. I Herzbergs undersøgelse indeholdt svarende fra de positive historier og de negative historier næsten lige mange henvisninger til løn. Men da de fleste svar var relaterede til de negative historier valgte Herzberg at placerer denne faktor under hygiejnefaktorerne.
 Det er derfor vigtigt at holde sig for øje at løn også i nogle tilfælde kan være en motivationsfaktor.

Kritik af Herzbergs teori

Herzbergs teori og forskningsoplæg kan kritiseres for den fremgangsmåde hvorpå respondenterne bliver bedt om at rapporterer deres erfaringer i forhold til, hvornår de har følt sig tilfredse og utilfredse i deres arbejde. Det er kendt fra anden litteratur at folk har tendens til at lægge skylden på andre eller omgivelserne når noget går skidt, og omvendt tage æren for gode resultater ved at henvise til egen indsats. Det kan derfor være at Herzbergs teori blot er et billede på en generel tendens. Som tidligere nævnt er jeg derfor af den overbevisning at flere motivationsfaktorer både kan skabe trivsel og mistrivsel. Samtidig mener jeg også at Herzbergs teori nedprioriterer hygiejnefaktorernes betydning for motivation, da jeg er den overbevisning at uacceptable forhold på arbejdspladens så som dårlig arbejdsmiljø og dårlige arbejdsprocesser, der gentagende gange forstyrrer og forsinker arbejdet kan resultere i, at medarbejderne måske ikke har overskud til at koncentrere sig om at gøre sit arbejde spændende og avancere. Dermed mener jeg, at hvis der skal opnås motivation hos den enkelte, så er man nogle gange nød til at starte med at kigge på hygiejnefaktorerne. Jeg er dog enig i at langsigtet motivation først og fremmest er knyttet til indholdet i arbejdsopgaverne, hvilke udfordringer og udviklingsmuligheder arbejdsopgaverne giver og den enkeltes oplevelse af at mestre disse udfordringer.   

Jeg stiller mig dermed kritiske overfor teoriens konklusion og den måde hvorpå de data som teorien bygger på er indsamlet, dog er jeg af den overbevisning at jeg ikke er nødsaget til at påtage mig Herzbergs stringente opdeling af de to faktorer for at tage teorien til mig. Jeg er simpelthen bare enig i Herbergs udlægning om at job bygget på ansvar, anerkendelse, mulighed for forfremmelse og vækst er et godt grundlag for at motivere medarbejdere. 

ADIZES

Ichak Adizes har udarbejdet en managementteori, der beskriver hvilke egenskaber, den perfekte leder skal besidde, og som er relevant i forhold til min problemstilling. Adizes har opdelt denne teori i fire kategorier, som han betegner (PAEI)-modellen:

(P) - Producentrollen 

(A) - Administratoren

(E)  - Entrepreneuren

(I)   - Integratoren

Skal en leder blive velfungerende, skal denne være i besiddelse af evner fra hver enkelt kategori.

Metoden, som Adizes anvendte til at udvikle denne teori, bestod af deltagerobservationer. Han arbejdede sammen med ledere, og fungerede som konsulent for disse. Adizes nedskrev alt, hvad han observerede, og udover observationer gjorde han desuden brug af interviews. Virksomhederne, som han undersøgte, varierede i omsætning og medarbejdere, og de befandt sig i forskellige brancher. Adizes har fået meget positiv respons på sin (PAEI)-model. Et af de vel nok vigtigste punkter er, at teorien er universel og ikke begrænset af kulturelle og teknologiske fordomme. 

(PAEI)-modellen

Producenten 

Producenten (P) er en leder, der går meget op i sit fag. Han har en bred faglig viden, som er essentiel for virksomheden. Han er hårdtarbejdende og elsker at være bebyrdet med arbejde. Han ønsker, at virksomheden skal opnå så store resultater som muligt, da det er hans belønning for at yde et kæmpe stykke arbejde. For at være en god leder indenfor denne kategori, er det vigtigt, at lederen har den nødvendige faglige viden og motivationen til at arbejde. Hvis en leder ikke besidder den fornødne viden, men har drivkraften til at præstere, vil han være et ødelæggende element for virksomheden. Det kan medføre en ond cirkel, da hans arbejde skader virksomheden, og jo mere han gør, desto mere skader han virksomheden. Det vil til sidst resultere i virksomhedens begrænsede muligheder for overlevelse. Det samme ville ske, hvis lederen har den fornødne viden, men mangler arbejdsmoralen. Her kan det ses, at lederen har evnerne, men mangler lysten til at udføre arbejdet.

I det følgende vil jeg illustrere situationen, hvor lederen kun er i besiddelse af producentrollen (P), defineret som(P000). Er en leder kun produktiv og formår ikke at planlægge, administrere, koordinere, delegere, kontrollere og følge op, vil det have konsekvenser. Lederen vil konstant arbejde, han vil gå fra krise til krise. Jo hurtigere han løber, desto bedre har han det med sig selv. Han føler først, han er en god leder hvis han er ved at gå til i arbejde. Han arbejder på skæve tidspunkter, det er ham, som møder først og går sidst hjem. Han har den opfattelse, at hvis der er noget der skal laves ordentligt, er det ham, der skal gøre det. Lederen finder det ikke ansvarligt at delegere vigtige opgaver ud i virksomheden, og han bruger derfor sine assistenter til at bringe ham information. Et kendetegn ved en virksomhed med denne form for ledelse er, at der er mange direktørassistenter. En sådan leder er ufleksibel og naiv, han bliver let udbrændt og forældet.

Administratoren eller bureaukraten 

Administratoren beskæftiger sig med kontrollen i virksomheden. Han arbejder på, at virksomheden skal fungere på bedst mulig vis, og at eventuelle regler overholdes. En dygtig administrator sørger, at der er systematik i arbejdsgangene, at den pågældende ordre bliver produceret til den aftalte tid, og at medarbejderne overholder virksomhedens politik.

En leder, som udelukkende besidder administratorrollen (0A00) kendetegnes ved, at han møder præcist, og det samme gør hans medarbejdere. Han sætter stor ære i at overholde virksomhedens reglement, og han fordømmer tvetydige regler, idet der kan opstå misforståelser. Han er imod forandringer, så derfor modarbejder han ofte virksomheden, når der er tale om fornyelse. Lederen er ikke interesseret i, hvordan virksomhedens resultat ser ud. Det er vigtigere, at medarbejderne gør alt efter reglerne, uanset følgerne. En virksomhed med denne ledertype, vil ikke kunne overleve, idet lederen ikke er resultatorienteret. Det vigtigste er, at alt går efter reglerne. Alt andet nedprioriteres.

Entrepreneurrollen

Idet verdenen er i konstant forandring, er der hele tiden brug for nye ideer, for at sikre overlevelsen af virksomheden. En god leder skal være mere end resultatorienteret. Der er behov for en leder, som er kreativ. Lederen skal kunne tilpasse virksomheden, så denne kan efterkomme de krav, som omgivelserne stiller.

Følgende vil vi give et eksempel på en leder, som alene besidder Entrepreneurrollen (00E0). Mandag morgen er den travleste dag på ugen, fordi lederen har haft hele weekenden til at komme på nye ideer, der skal sættes i kraft om mandagen. Lederen giver konstant nye opgaver til sine medarbejdere, og de har ofte ikke mulighed for at færdiggøre en opgave, før de får en ny. Det sker ofte, at lederen giver modstridende ordrer. Virksomheden kan godt overleve en sådan leder, men medarbejderne bliver i høj grad nødt til at ignorere hans ordre, ellers kommer virksomheden ingen vegne. Derfor ses det tit, at medarbejderne går udenom lederne, da de ikke kan tage ham alvorligt. Denne metode er krævet for at sikre virksomhedens overlevelse.

Integratoren

En organisation er sammensat af mange elementer, og et af de vigtigste er medarbejderne. Derfor er det essentielt, at integratoren kan få medarbejderne til at fungere sammen, så de bliver i virksomheden. Integratoren er den leder, der beskæftiger sig mest med medarbejderne. Han prøver at få virksomheden til at fungere på bedst mulig vis og få medarbejderne til at fungere sammen uden negative konflikter. Herudover skal lederen formidle informationer ud i virksomheden, så de ansatte ved, hvad de skal lave. Hvis ikke dette sker, kan det resultere i, at lederen er den eneste, der ved, hvad der skal laves.

Integratorlederen (000I) er forsigtig, idet han ikke vil give medarbejderne direkte ordrer, men vil hellere høre, hvad de har lyst til, og derigennem vinde deres accept. Integratoren har ikke nogle konkrete ideer. Han besidder ikke lysten til at producere, men vil langt hellere skabe enighed mellem medarbejderne. Her ses igen, at denne ledertype ikke er resultatorienteret. Han foretrækker mange møder, så eventuelle konflikter kommer frem i lyset, og herefter arbejde dem igennem. Dette ser han som den vigtigste opgave i virksomheden. Det er muligt at sammenligne en integratorleder med en fisk, der er god til at identificere og følge strømmen. Han er en leder, fordi han befinder sig først i strømmen. Når hele fiskestimen skifter retning samtidig med strømmen, bliver han til en leder, der spørger ”hvor skal jeg lede jer hen?”

Nullerten

Nullerten, der betegnes (0000), udmærker sig, som navnet antyder, ikke på nogen af de ovennævnte kvaliteter. Nullerten’s hovedfokus ligger i at overleve, han er derfor afventende i sin adfærd, og forsøger at holde sig udenfor alle vanskeligheder. Han lægger i sin ledelse ikke særlig vægt på noget, og undgår således så vidt muligt at tage beslutninger. Denne adfærd betyder, at træning eller viderebringelse af kompetence foregår særdeles useriøst. Nullerten foregiver kun at træne, idet han reelt føler sig truet af medarbejdere, der har kompetencer på samme niveau som han. Ydermere gælder det, at enhver information han kan få fat i, holder han for sig selv. Nullerten truer således ingen, men samtidig betyder hans adfærd, at han ikke respekteres. Virksomheden kan således ofte være på fallittens rand, mens Nullerten på grund af sit fokus om at overleve siger ”Alt går godt, vi gør glimrende fremskridt!”. Nullerter er i kraft af deres adfærd ikke positive for virksomheden, især fordi de ikke viderebringer kompetencer og dermed information.

Fællestræk

De fire ledertyper adskiller sig fra hinanden i deres måde at lede en virksomhed på. Der har dog nogle karakteristiske fællestræk. De er alle ensporede i deres ledelsesform, da de generaliserer ud fra eget synspunkt. Finder en leder det vigtigt, at der produceres mest muligt, betyder det ikke nødvendigvis, at alle medarbejderne deler dette synspunkt. Denne usmidige endimensionelle adfærd, vil alt andet lige forårsage mismanagement.

Lærebogslederen: (PAEI)-lederen

Den perfekte leder skal være dygtig til at skabe resultater, administrere, igangsætte og integrere. Det vil altså sige, at lederen skal beherske alle de ovennævnte ledelsesformer, og de skal vægtes lige, så der opstår harmoni blandt kategorierne. Adizes har igennem sin undersøgelse aldrig stødt på en leder, der bestred alle fire kategorier. Derfor kalder han denne leder for lærebogslederen, da denne kun eksisterer i teorien. Ud fra dette falsificerer Adizes derfor de managementbøger, der forudsætter et perfekt individ, hvilket efter hans opfattelse ikke eksisterer.

Ralph Ablon: 
”Jeg tror, at det er meget farligt at tro på et geni. Jeg mener, at det findes meget, meget sjældent. Når det virkeligt findes, finder man det udtrykt i et individs personlige eller individuelle ydelse, hvad enten det er malerkunst eller musik eller lige meget hvad. Det findes bestemt ikke i en virksomhed. Enhver virksomhed bliver overordentlig begrænset, såfremt den er afhængig af, hvad et enkelt individ kan udrette, selvom man forudsætter, at han er et usædvanlig dygtigt individ.”

Managementteams

Adizes har fremlagt et alternativ til nutidens leder og dennes mangler. Alternativet består i, at der skal dannes teams af flere ledere, der kan supplere hinandens mangler. Det gælder for lederen om at indse sine negative og positive sider og herefter acceptere, at hvor han har mangler, kan en anden person overtage. På den måde vil et velfungerende team kunne udgøre (PAEI)-lederen, der ellers ikke eksisterer.

Kritik

Jeg tvivler på, om det er muligt at lave en så skarp opdeling af de fire ledelseskategorier, som Adizes har gjort det. 

Ifølge Adies teori skal den perfekte ledelse, opnås gennem lederteams. Disse skal supplere hinandens mangler, ved at samarbejde. På den måde vil et velfungerende team af ledere, kunne udnytte hinandens stærke sider og dermed udgøre en stærk helhed. Hvilke roller der skal udføres, afhænger af organisationen, af de opgaver, der skal udføres, og af de forhold, der hersker i organisationen på det pågældende tidspunkt. Det afhænger desuden af, hvad de andre medlemmer er i stand til at udrette set i forhold til netop deres (PAEI) model.

Hvis et ledelsens team bestod af individer der så ens på tingen og gjorde tingene ens, ville der være stor risiko for at de blev for ensporede, idet de ikke så uden deres eget hovedfelt. Tilbage, da jeg gik på basis uddannelsen blev jeg opfordret til, at forsøge at komme i gruppe med studerende der ikke var ligesom mig selv, men at finde uligesindede, da de ikke ville tænke og gøre som mig. 

Et historisk perspektiv på dette blev set, da John F. Kennedy, skulle sammensætte sin stab af rådgivere efter sin indsættelse i 1961. Han valgte bl.a. republikanerne og andre der ville give ham større modspil beslutningsmæssigt, for at sikre sig at de ting han foreslog at velovervejede. 

Kultur

Kultur kan siges at være noget, som en organisation har, men det er tillige noget, en organisation er, og er dermed noget, der har stor indflydelse på enhver organisation og individerne som er tilknyttet denne
. Man kan tage et eksempel, hvor organisationen ikke gør noget for, at deres ansatte skal være mere motiverede, eller overordnet handler irrationelt, set fra de ansattes synsvinkel, og på trods af dette bliver de ansatte ved med at være motiverede. Dette kan skyldes en subkultur, hvor man eksempelvis er gode til at støtte hinanden. Kultur ser jeg ud fra Schein, som værende en organisation eller en del af en organisation, hvori der eksisterer et sæt af fælles grundlæggende antagelser, en fælles identitet, som denne gruppe har lært sig, og som overføres fra gamle til nye medlemmer af gruppen. Dette kan være en overordnet kultur i en organisation eller en subkultur i en del af en organisation. 

Dette afsnit har til formål at fremstille Schein´s teori om kultur i organisationer, sådan som jeg læser den, samt inddrage andre teoretikeres synsvinkler for at give et større forståelse. Det nedenstående citat fra Schein giver for mig et godt billede på hvad Schein ser for en organisations kultur. Det er:

”et mønster af grundlæggende antagelser – opfundet, opdaget eller udviklet af en given gruppe efterhånden som den lærer at håndtere sine problemer vedrørende ekstern tilpasning og intern integration – som har vist sig at være værdifuldt, og derfor er blevet videregivet til nye medlemmer som den rigtige måde at opfatte på, tænke og føle på i relation til disse fænomener”
. 

Det vigtigste i dette citat er for mig de første linjer idet jeg læser det som at det er en gruppens fælles oplevelser der igennem refleksion og diskussionen er med til at skabe en fælles intersubjektiv forståelse af deres fælles hverdagsvirkelighed.

Mønsteret kan opdeles i forskellige niveauer. Her skelnes der mellem de mønstre/elementer, ved at betragte de grundlæggende antagelser om det fundamentale træk ved kultur, hvor adfærd og værdier kun bliver observerede manifestationer af kulturen. Disse niveauer holdes adskilt for at undgå begrebsmæssig forvirring.

Over de grundlæggende antagelser ligger skueværdierne, hvilke kan ses og observeres i organisationen som de ”synlige begrundelser” for og af kulturen, samt kan ses og tolkes som strategier, mål og filosofier. Øverst af de tre kulturniveauer ligger artefakterne, hvilke indeholder de fænomener som man som ny i en organisation møder. Dette kan eksempelvis være organisationens sprog og tiltaleformen, myter samt organisationens historie. Artefakterne kan kort siges, at indeholde organisationens synlige adfærd, hvilken er man tager udgangspunkt i, i en kulturanalyse
.
Det pointeres, at det for at kunne forstå en gruppes kultur skal man forsøge at forstå de grundlæggende antagelser men samtidig at kunne forstå den læringsproces hvorved de grundlæggende antagelser skabes og vedligeholdes.

Mulighederne for ændring af en organisations kultur afhænger i særdeleshed af, hvor stærk kontra svag den eksisterende kultur i organisationen er, og ydermere af på hvilket udviklingstrin organisationen er. En svag kultur er karakteriseret ved, at organisationens grundlæggende værdier kun delvist er indarbejdet i medarbejdernes bevidsthed. I modsætning hertil ses den stærke kultur, hvis kendetegn er, at de grundlæggende værdier deles og respekteres generelt i organisationen.

På de forskellige trin i en given organisationskulturs udvikling, opstår der forskellige muligheder for ændring. Det skyldes den specielle funktion, som kultur har på hvert udviklingstrin. For ændring af organisationskulturen gælder det generelt også at alle medlemmer af organisationen bliver gjort opmærksomme på de uhensigtsmæssige elementer i den gamle kultur, og derfor kan se ændringerne som hensigtsmæssige. I processen hvor ledelsen forsøger at skabe en ny kultur er det vigtigt at belønne alle tegn der peger i den nye og rigtige retning.

En kursændring skal i mange tilfælde suppleres af mere langsigtede organisationsudviklings-programmer, der har til formål at hjælpe med indlejring af de nye antagelser samt den nye indlæring. Der skal her skelnes imellem nye og gamle organisationer.

I gamle organisationer vil det være relativt sværere at lave om på antagelser, idet de er blevet en fast del af organisationen. Dette er anderledes for en ung og voksende organisation, da det her lettere vil det kunne gennemføres, idet der i vækstfasen til stadighed laves om på strukturer og processer for at tilpasse organisationen til dens nye og skiftende pladser i omverdenen.

Ledere og grundlæggere videregiver deres ideer og antagelser til gruppemedlemmerne. Nogle er overvejede, imens andre ikke er tilsigtede. Idet ledere har stor magt kan de undgå konfrontation med gruppens medlemmer, selvom gruppemedlemmerne er imod antagelserne eller ideerne. Dette kan skabe svære tilpasninger, som bliver skabt af gruppemedlemmerne for at få organisationen til at køre, på trods af lederen. Schein undersøger indlejringsprocesser ud fra, hvordan grundlæggerens magt kan anvendes til at indpode antagelser. Dette sker ud fra primære indlejringsmekanismer og sekundære formulerings- og reinforceningsmekanismer. Mekanismernes virkemåder varierer imidlertid, dette skyldes, forskellige forhold:

· Hvor magtfulde lederens påvirkninger er.

· Hvor implicitte eller eksplicitte de overførte budskaber er.

· Hvor tilsigtede de er.
Organisationskulturens formål er todelt. For det første bidrager kulturen til organisationens overlevelse i og tilpasning til omgivelserne. Funktionen til at opnå dette, kalder Schein for den eksterne tilpasning. For det andet bidrager kulturen til en integration af organisationens interne processer for at sikre, at den fortsat kan overleve og blive ved med at tilpasse sig. Schein benævner funktionerne til at opnå denne side af kulturens formål som den interne integration.

Det er vigtigt at se på startfasen af en organisation, samt at se på hvorledes ledere og grundlæggere af en organisation, forsøger at opnå at netop deres egne definitioner og værdinormer, sidestilles med nye medlemmer, dvs. medarbejderne. Disse intentioner og definitioner opdeles i eksterne og interne spørgsmål. De eksterne drejer sig om lederens og gruppens definition af omgivelserne. De interne drejer sig om definitionen af, hvordan gruppen skal organisere de indbyrdes relationer.

Sammenhængen mellem den eksterne tilpasning og den interne integration består i, at en organisation er i stand til at gennemføre den nødvendige tilpasning, der kræves i forhold til de ændrede vilkår i omgivelserne. Ydermere er det en forudsætning, at det interne samspil mellem enkeltpersoner og grupper fungerer på en hensigtsmæssig og funktionel måde. Eksisterer denne sammenhæng mellem kulturens to sæt af funktioner ikke, vil det være vanskeligt om end ikke umuligt for organisationens kultur at leve op til formålet. Det er en nødvendighed, at ledelsen spiller en central rolle i udviklingen af mønsteret.

Grupper og organisationer har eksterne og interne problemer, som de lærer at håndtere. Både de kognitive, emotionelle og sansemæssige reaktioner, som derved danner den grundlæggende kultur. Foruden at løse de interne og eksterne problemer medvirker kulturen til at begrænse den angst/usikkerhed, som individer oplever, når de stilles overfor en svær situation, hvilket vil sige, at organisationer eller grupper, der tilegner sig antagelser, der er stabiliserende, vil lettere kunne tackle usikkerhed, i ustabile situationer.

Det er vigtigt at være opmærksom på at den magt som Schein beskriver, kan tage flere former. Denne kan ligge hos lederen som en formel magt, hvor det i traditionel forstand er lederen der tager beslutningerne. Men magten kan også have en anden form. Der kan være tale om en uformel magt, hvilken kan ligge hos medarbejdere i organisationen, medarbejdere der er uformelle ledere af den ene eller anden grund. Begge former for magt er kulturbærende og er i høj grad med til at definere kulturen i organisationen. 

Man kan stille sig selv det spørgsmål efter dette afsnit hvad kultur er? Schein har som vist ovenfor skrevet en masse om emnet, men stadig mener jeg at kultur er en mærkelig størrelse. Det er for mig at se, efter flere års refleksion og arbejde med emnet stadig en svær størrelse. For mig at se er det en masse processer der foregår i en organisation, mange synlige men flere usynelige, nogle beviste men flere ubevidste samt det der foregår og gøres uden kommunikation, og samtidig er kommunikationen, og måden denne foregår på utrolig central. 

"A culture - any culture - is like an ocean. There are many wonderful things and creatures in it that we may never understand; they change and so do we, regardless of the dept or perspective of our study. But the ocean is also made up of waves there are as regular as the cycles of the moon, and just as mysteriously as musically, powerful, and enchanting. The top millimeter of the ocean is a world unto itself, and a vital one, in which the broader secrets of biological and evolutionary life are contained. But even their meanings must be reading a vocabulary that is separate and distant so it is within that millimeter, among those waves, we find clear and recurring themes. Like the great questions about culture that we purpose, those themes are always with us and not yet fully understood.
 
På baggrund af dette citat kan man tydeliggøre, at kultur og subkultur er et utrolig komplekst fænomen, som uundgåeligt har en rolle i forbindelse med motivationsværktøjer og udbyttet af disse. Endvidere kan man sige, at på baggrund af, at man ikke kan danne et reelt statisk billede af kulturen, vil dette altid være en fejlkilde i forhold til undersøgelser, som vedrører motivation. Desuden ændrer individet sig løbende og derfor kommer tidsperspektivet på denne baggrund ind i billedet, eftersom man ikke kan regne med at individet vil forholde sig til motivationsbegrebet på den samme måde i alle situationer.  

Ud fra ovenstående kan man sige, at kulturen bliver det, som individerne identificerer sig med i deres arbejdssituation, og eksempelvis en selvstyrende gruppe handler ud fra, gennem de indbyrdes regler og normer deres kultur foreskriver. Kulturen er altså et aspekt, som man ikke kan komme udenom i forbindelse med motivation, og den kan påvirke i både positiv og negativ retning. Man kunne forestille sig, at enkelte ansatte kan påvirke resten af kulturen og skabe motivation, men man kan ligeledes forestille sig den modsatte situation, nemlig at enkelte elementer kan ødelægge kulturen for de øvrige ansatte. 

Samtidig ser jeg den måde ledelse bliver praktiseret på i en organisation som et meget central element i organisationen, og ledelse hænger meget tæt sammen med den kommunikation der foregår, da det ofte er ledelsen der sætter rammerne for kommunikationen.  

Kulturen bliver en faktor, der har indflydelse på, hvor motiverede ansatte er i en organisation, hvilket umiddelbart ligger uden for ledelsens råderum. Schein mener, at det er ledelsen, der skal løse de problemer, der opstår i en organisation, hvilket som udgangspunkt også kan være rigtigt, men man kan samtidig se det som en opgave for hele organisationen, idet kulturen i en organisation ikke nødvendigvis er den samme som kulturen i en del af organisation til trods for, at der vil være mange ligheder.
 

Som nævnt ovenfor, kan en mulig årsag til, at der i en bestemt kultur eller subkultur findes motiverende ansatte, være fordi der blandt disse, eksisterer et godt sammenhold. Medarbejdere imellem kan der eksempelvis være en speciel omgangstone, som gør at udefrakommende ikke føler sig som en del af den unikke kultur, der eksisterer i den pågældende kultur eller subkultur. Man kan tillige forstille sig en situation, hvor ledelsen bruger et motivationsværktøj, med formål at øge motivationen hos individerne i organisationen. At de ansatte bliver mere motiverede, behøver ikke nødvendigvis at hænge sammen med, at ledelsen udfører netop ét bestemt værktøj. Man vil derfor opleve, at på trods af at et motivationsværktøj ikke er blevet udarbejdet mest ideelt, eller ikke bliver udført korrekt, kan det alligevel virke og skabe øget motivation udelukkende på baggrund af selve handlingen, som ledelsen udfører. Her kan eksempelvis tænkes på Hawthorne eksperimentet, hvor der var tale om selve opmærksomheden på de enkelte individer, og ikke, som først antaget, fysiske faktorer som eksempelvis lysforholdene
. Sagt med andre ord kan man ikke udelukke, at et motivationsværktøj kan virke motiverende udelukkende på baggrund af selve opmærksomheden til individerne. Man kan dog forestille sig, at motivationen hos individerne kan gå i to retninger. Såfremt individerne i organisationen føler, at motivationsværktøjet udelukkende er forbundet med organisationens egne økonomiske interesser, kan man forestille sig, at motivationen vil få en anden karakter end den oprindelige hensigt. I denne forbindelse vil motivationen, kunne forestilles at bestå i individernes sammenhold omkring fælles holdninger og meninger. 

Behovsanalyse 

Her vil jeg tage udgangspunkt i Maslows behovspyramide som teoretisk grundlag, inddrage andre relevante teoretiske vinkler, samt desuden komme med praktiske erfaringer fra mit eget arbejdsliv.

Maslows behovspyramide: 


Det tredie lag udgøres af behovet for at elske, være elsket og høre til, efterfulgt af behovet for social anerkendelse. Slutteligt, selvaktualisering i pyramidens top er ifølge Maslow det højeste behov og indebærer erfaringer af højdepunktsoplevelser. De nederste tre lag af behov kaldes mangelbehov, og hvis disse behov ikke opfyldes, fyldes man med angst, uro og frustation - og vil søge at opfylde dem. Hvis de er opfyldt, føler man ingenting, kun mangel når de ikke er opfyldt
. 

De to øverste lag af behov kaldes vækstbehov. Dermed er også sagt, at det ligger i menneskets potentiale at vokse. Ifølge Maslow bliver et højere behov ikke aktuelt, førend behovene nedenunder i pyramiden er opfyldt. Når vækstbehovene derimod er opfyldt, går de ikke væk, men styrker individets motivation yderligere med hensyn til livsværdier og ønske om vækst og selvaktualisering. 

Ifølge Maslow opnår selvaktualiserede mennesker "transcendens" (selvoverskridelse), hvorved de ikke blot bliver bevidste om deres eget fulde potentiale, men også menneskehedens potentiale generelt og indebærer følelse af flow og frydefulde oplevelser ("ecstatic joy" og "peak-experiences"). 

Som det netop var en stærk trend i 1960érne, i årene omkring ungdomsoprøret, forskede mange mennesker, heriblandt Maslow, i højere bevidsthedsgrundlag samt bevidsthedsudvidelse.

"Peak experiences" er højdepunktsoplevelser - dvs. dybtfølte øjeblikke med opslugthed i kærlighed, forståelse, lykkefølelse, henrykkelse og ekstase, når et menneske føler sig virkelig "helt", levende, tilfreds, opfyldt af fred og glæde samt åben for følelser af sandhed, retfærdighed, harmoni og spontan godhed. Ved en revidering af sin teori om behovspyramiden tilføjede Maslow omkring 1970 et øverste punkt, et kognitivt behov, som vil sige menneskets behov for at erhverve sig viden og siden forstå denne. Dette domæne har at gøre med individets behov for at skabe mening i tilværelsen.

Refleksion 

Min påstand ud fra mit erfaringsgrundlang er at unge mennesker i dag, i servicebranchen og generelt, har behov der selvfølgelig ligger indenfor Maslows behovspyramide, men selve hierarkiet heri måske ikke er et direkte udtryk for hvordan de forskellige behov vægtes hos unge mennesker. Maslows teori om det selvaktualiserende menneske tager udgangspunkt i at når et behovslag er opfyldt opstår nye behov i næste lag
. Men hvem siger at alle unge mennesker når at få opfyldt alle deres behov og når til selvaktualiseringen? 

Min påstand er at mange af unge mennesker for det første ikke tænker så meget i deres hverdag på at selvaktualisere sig selv. Dermed ikke sagt at de ikke har planer om at ville læse eller få en uddannelse, men snarere at deres hverdags travlhed går med at opfylde behov længere nede i behovspyramiden. De lever mere eller mindre fra lønningsdag til lønningsdag, og deres overvejelse går om de nu har penge nok til at komme med til næste fest, og om de skal have købt nyt tøj. Selvfølgelig kan man ikke skære alle over en kam, og jeg har også mødt mange unge der forstår at spare penge op og ikke leve på grænsen til overtræk, unge der selv i forbindelse med at de studerer, formår at spare penge op fra deres sparsomme SU og løn.  

Så kan man spørge sig selv om Maslows behovspyramide overhovedet er gyldig at bruge på unge mennesker? I Bakka 2001 s. 172 står der at modellen ”… beskriver motiver, der findes i større eller mindre grad hos alle (voksne) mennesker.”  Her vil jeg gerne tage fat i voksne mennesker, som står i parentes. Man kan reflektere over hvorfor voksne er sat i parentes og hvilke grunde der er hertil. Jeg tolker det på en sådan måde at modellen gælder voksne mennesker mens unge mennesker, måske nogle men ikke alle, ikke tænker på samme måde. De er ikke blevet præget kulturmæssigt til at tænke og prioritere som voksne mennesker og derfor passer de ikke umiddelbart ind i modellen.  

Min erfaring som leder gennem flere år er at man skal kende den enkelte medarbejder for at vide hvordan denne bedst motiveres. For at kunne dette, skal man vise interesse og lytte til hvad medarbejderen fortæller. Dette skal bruges til at lave en figur, hvilken man når konstrueret kan bruge som udgangspunkt til at spørge ud fra. Figuren skal ses som et kvadrat opdelt i fire lige store kasser. De fire kasser repræsenterer arbejdsliv, familieliv, fritid og tosomhed. De første tre giver ligesom sig selv, og med tosomhed menes der om den enkelte er i balance i sit givne parforhold. Det vigtige er, at der i hver i de fire kasser er intern balance samt at der desuden kasser imellem også er balance. Der må altså ikke være nogle kasser der vejer for meget i forhold til en eller flere af de andre, da dette skaber ubalance og ubalance skaber ubalance i hele kassen, hvilket i sidste ende resulterer i, at medarbejderen ikke yder sit optimale.   

Kasserne påvirker hinanden indbyrdes og det er dette evige spil man som leder skal være opmærksom på. 

Analyse og diskussion af spørgeskemaer

De øverste afkrydsninger på spørgeskemaet er tænkt til at bruge som indikator for hvis en gruppe svarer markant anderledes end resten af respondenterne. Hvis dette er tilfældet vil jeg reflektere over det og se om der kan være en forklaring. 
”Hvordan befinder du dig i din nuværende arbejdssituation?” 

Her svarer hovedparten af respondenter positivt. De er generelt glade for deres arbejde, dog er de der er negative til gengæld også meget negative, men dette drejer sig om ca. 10%. Af dem der er negative er hovedparten kvinder i alderen 25-30.  
”Er dine overordnede gode til at anerkende når du giver en ekstra indsats?”
Her svarer hovedparten i neutrale eller negativt ladede sætninger. Mange ytrer at de overordnede godt kunne blive bedre til det, og at det er noget de som medarbejdere gerne vil opleve noget oftere. 

”Er dine overordnede gode til at motivere dig til at gøre en ekstra indsats?”

Her er der også hovedvægt i de neutrale og negative ytringer. Dog skriver mange at medarbejderne hinanden imellem, er gode til at motivere hinanden til at yde en større indsats. 
Dette tyder på at medarbejderne har indset at de ikke får tilstrækkelig motivation fra deres overordnede og derfor, som følge heraf, motiverer hinanden. Dette kan ses som en stærk kultur hvor de ansatte bærer kulturen.  
”Er du tilfreds med din løn?”

Meget tilfreds:__ Tilfreds:__ Neutral:__ Utilfreds:__ Meget utilfreds:__

Her svarer hovedparten neutral, utilfreds eller meget utilfreds. Dem der svarer tilfreds eller meget tilfreds er næsten alle i alderen 15-19. 
”Hvis du fik mere i løn ville du så være motiveret til at yde en større indsats?”

Her er der stor enighed om at hvis man fik mere i løn ville man være motiveret til at yde en større indsats. Et eksempel på svar der er meget dækkende for respondenterne som helhed er: 
”Selvfølgelig! Mere i løn vil betyde større anerkendelse, dvs. jeg vil være motiveret til 
at yde ekstra.”
Her ses det at mange ser løn som en motivationsfaktor, hvilket ikke stemmer overens med Herzbergs teori, han mener jo at løn er en hygiejne faktor. 
En lille del af respondenterne svarer at læn ikke ville motivere dem til at yde en ekstra indsats og det er hovedsagelig piger mellem 15 og 19. 

”Er der på din arbejdsplads mulighed for at du selv kan tage ansvar på opgaver?”

Her er det meget spredt med kommentarer. Mange svarer enten bare ja eller nej. Det lader til at det på forskellige virksomheder er meget forskelligt om der er mulighed for dette. Der er en tendens til at de unge mellem 15 og 19 svarer nej mens dem der er ældre svarer ja. Dette kan hænge sammen med at de helt unge måske ikke er modne nok til selv at kunne varetage en opgave. 

”Hvordan er forholdet ledere og medarbejdere imellem?”

Her svarer hovedparten at forholdet er fint. Min tolkning af svarerne peger i en retning af at mange mener, at lederne taler til medarbejderne i stedet for at tale med dem. Andre giver svar jeg tolker til, at lederne gerne vil høre hvad medarbejderne har at sige, men at de på forhånd har truffet en beslutning. 
”Føler du, at du har et meningsfuldt arbejde?”

Her er der meget uenighed. Der kan ikke rigtig nogle tendenser der peger i den ene eller den anden retning. En respondent udtrykker det meget sigende på denne måde:
”Det er alle job. Men havde jeg været sygeplejerske vil det have været mere meningsfuldt for mig.” 

Jeg tolker det som, at det er op til en selv og det man ligger i sit job om det er meningsfuldt for hver enkelt. Dette stemmer også meget overens med min egen opfattelse af hvordan medarbejdere i restaurationsbranchen ser deres arbejde. Nogle ser det bare som en måde at finansiere deres udgifter på mens andre virkelig brænder for det de gør, selvom det måske bare er at servere øl på en bar. 
Et praktisk eksempel fra min egen hverdag ser jeg på den bar hvor jeg er barchef. Der er har jeg en ansat som siger at hun er så glad for sit job og virkelig elsker det. Men hun er ikke fleksibel, gider ikke gøre en ekstra indsats og laver kun det hun absolut skal og ikke mere. Min tolkning er at hun er glad for de gode penge kun tjener og det er dem hun elsker, ikke hendes job. 

Det er jo selvfølgelig meget individuelt hvad der for hver enkelt er et meningsfuldt job, men jeg ser en forskel på om det er det økonomiske der er guleroden, eller om man rent faktisk holder af det man laver. 

”Er der på din arbejdsplads mulighed for at du kan avancere?”
Her svarer stort set alle at det er der, men samtidig skriver mange også at det ikke er deres mål. De er tilfredse med den stilling de har og ønsker ikke at avancere. 
En lille gruppe medarbejdere 15-19 skriver at det er der ikke, men jeg tror det handler om uvidenhed snarere end at det rent faktisk er sandheden. 

Min erfaring er at der generelt i restaurationsbranchen er gode muligheder for at avancere. Hvis man gør en indsats vil den som oftest blive godt belønnet. Dette kan hænge sammen med at der i mange organisationer er en høj medarbejderomsætningshastighed, hvilket medfører at man skal gøre noget for at holde på de gode medarbejder man har, samt at det ikke er let at få kvalificerede medarbejdere til ledige stillinger.  
”Hvordan er kommunikationen ledere og medarbejdere imellem?”
Her kom mange forskellige svar. Nogle var af den overbevisning at ledelsen ikke var lydhør overfor medarbejdernes synspunkter, og at mange beslutninger blev truffet uden medarbejderne blev spurgt til råds, og hvis det blev spurgt til råds virkede som om at beslutninger var truffet på forhånd.
Andre gavn udtryk for at omgangstonen til tider kunne være en smule hård, specielt i perioder med megen travlhed, og dette tolker jeg som at ikke alle ledere forstår at lede under pres og bliver for hurtigt stressede og lader dette gå ud over medarbejderne. 
Der blev af nogle efterlyst bedre kommunikation i den forstand at de ikke følte sig tilfreds med at få information via smsér samt opslag. Dette er hverdagen for mange organisationer i restaurationsbranchen med lange åbningstider og hvor ikke alle medarbejder er der samtidig. Mange steder afholdes et personalemøde en gang hver måned, men det daglige information til medarbejderne om hvad der sker, kommer på opslag eller via sms. Nogle steder er det en hel del at kulturen at den store opslagstavle er den første stopper ved når man møder på arbejde. 
”Hvordan løses problemer i hverdagen?”
Igen en blandet samling svar. Nogle svarer at lederne løser alle problemer mens andre skriver at de løser dem selv. I mange organisationer er der en leder til stede, eller en man kan ringe til hvis der opstår et problem, man ikke lige ved hvordan der skal løses, men kulturen i mange organisationer bygger også på at man selv skal kunne tage de beslutninger og derigennem løse de problemer der opstår.   
Mit indtryk er at mange ansatte i restaurationsbranchen er meget selvstændige og deraf er vant til at tage beslutninger og løse de problemer der opstår. 
”Hvordan bliver nye forslag om forbedringer modtaget af ledelsen?”
Her er der en overvejende del af respondenterne der svarer, at de føler at deres forslag bliver godt modtaget men der ofte er langt fra tale til handling. 

Dette kan hænge sammen med at mange ledere i restaurationsbranchen er gamle rotter i faget og derfor har en fasttømret mening om hvordan tingene er og bør være. Man hører tit udtalelsen: ” da jeg arbejdede …!” Dette ser jeg som en svaghed ved kulturen i mange organisationer hvor lederne er af den opfattelse. Man er hurtig til blandt ledere at give hinanden ret i at dengang de selv stod der var de bedre, men nye medarbejdere med et andet erfaringsgrundlag kan bidrage til at gøre tingene bedre hvis man var lidt mere lydhør overfor nye tiltag.

Hermed ikke sagt, at dette er tilfældet alle steder men ud fra respondenternes svar er det, det generelle billede. Enkelte respondenter svarer da også at der bliver lyttet og handlet på deres forslag, men det er ikke det generelle billede. 

”Hvor stor indflydelse har du på din egen arbejdssituation?” 
Mange forskellige svar der strækker sig fra ingen indflydelse til stor indflydelse. Nogle er selv med til at ligge deres vagtplan mens andre udfylder et tilrådighedsskema. 

Det er meget forskelligt hvordan i forskellige organisationer kører dette, men min erfaring er at mindre organisationer med få ansatte i høj grad lader medarbejderne styre det selv, mens større organisationer sætter en leder til at styre planlægning af vagter. 

”Er er der opfølgning på de opgaver du udfører?” 
Her har respondenterne næsten enstemmigt svaret, at det er der i forskellige grader. Nogle mere end andre og en del respondenter, specielt dem i alderen 25-30 har svaret, at de godt kunne tænke sig mere opfølgning på de opgaver de udfører.
Her har lederne i organisationerne en gylden mulighed for at motivere deres medarbejder via positiv feedback, hvilket vil kunne øge tilfredsheden for medarbejderne i organisationen. 

”- føler du at dine chefer kontrollerer dig?

Det er ud fra respondenterne ikke det generelle billede, kun for medarbejdere i alderen 15-19 hvor knap halvdelen svarer positive på dette. 
Mange i funktioner hvor de skal lave et regnskab for dagens omsætning svarer, at de føler sig kontrolleret men det er ingen steder udtryk som noget negativt. 
”Føler du dig sikker i din ansættelse?”
Her svarer langt hovedparten af respondenter, at det gør de. 
Min erfaring er at hvis en medarbejder ikke føler sig sikker i sin ansættelse er det i høj grad selvforskyldt. Hvis man ikke kan møde til tiden og passer sit arbejde, er det klart at det vil blive kommenteret fra ledelsen side, og dette kan gøre at en medarbejder ikke føler sig sikker i sin ansættelse. 

”Er der i organisationen mulighed for at uddanne sig og derved få mere ansvar og avancere?”

Dette er ud fra svarene meget forskelligt fra organisation til organisation. Nogle har både interne samt ekstern uddannelse til medarbejdere mens andre ingen har. De organisationer der har en form for et uddannelsesprogram, har umiddelbart større mulighed for at fastholde de gode medarbejdere. 
Analyse og diskussion af lederinterview
Grunden til at jeg har spurgt om ledernes alder, er at denne eventuelt kunne være med til at forklare nogle af de svar der er givet. Hvis jeg mener dette er tilfældet vil jeg kommentere og reflektere på det. 
De er følgende tre spørgsmål havde til formål at få respondenterne til slappe af og fortælle åbent og ærligt. Umiddelbart er det mit indtryk at nogenlunde samme stillingsbetegnelse kan dække over forskellige arbejdsopgaver ud fra disse spørgsmål. De opgaver der varetages er blandt andet varebestilling, ansættelse af nye medarbejdere, daglig drift, opfølgning på medarbejdere samt rapportering til chefer/ejere.  
Hovedparten af lederne har været tre år eller længere i branchen, kun en enkelt med en forholdsvis høj stilling har kun været et år i branchen. 

”Hvilke redskaber bruger du til at motivere dine medarbejdere?”
Her bliver nævnt positiv feedback, ros – ris – ros, frihed under ansvar, mulighed for forfremmelse samt økonomisk bonus hvis salget overstiger et givent mål.
Mange af disse er i tråd med Herzbergs motivationsfaktorer, dog ligger den økonomiske bonus under Herzbergs hygiejne faktorer. Lederen i organisationen hvor bonus bliver givet fortæller, dette virker rigtigt godt. Bonussen gælder både for bartendere og dj´s i organisationen og giver en konkurrence stemning de ansatte imellem. 

”Kontrollerer du dine medarbejdere eller er der frihed under ansvar?” 

Her er veksler svarene imellem at der kontrolleres meget og at der i høj grad er frihed under ansvar. Tendensen peger i retning af at de ledere der er fra barbranchen siger at kontrol er en nødvendighed, idet de ansatte kan afregne, bevidst eller ubevidst, til deres egen fordel hvilket kan have positiv effekt på deres drikkepenge. Et svar fra en leder er her: 

”Tillid er godt men kontrol er bedre (og en nødvendighed)!” 
Denne påstand kan jeg fra ud fra min nuværende position som barchef nemt nikke genkendende til, og mener at det er en nødvendighed, for at ejerne er sikre på at få deres penge. Min erfaring er også at denne kontrol ikke bliver praktiseret lige hårdt alle steder, og at det er i Jomfru Ane gade kontrollen er mest omfattende.  
Ledere fra det der kan kaldes madsteder, svarer i overvejende grad at der er frihed under ansvar, og at de som ledere tager stikprøver for at kontrollere. 
”Hvordan giver du feedback til dine medarbejdere?”

Nogle svar bærer præg af at der er McGregor X teori ledelse med ”kæft trit og retning” mens andre bærer præg af en mere human tilgang. Flere bruger ros – ris – ros som et redskab mens andre igen siger at de prøver at få medarbejderne til selv at sige hvad der er gjort godt og skidt.  
”Hvordan er kommunikationen ledere og medarbejdere imellem?”

Her er der stor enighed om at kommunikationen foregår på en god og ordentlig måde, dog med erkendelse fra enkelte om, at når der er travlt bliver der måske kommanderet en anelse. 
Ny information bliver formidlet til medarbejderne på personalemøder, og hvis der kommer ny vigtig i hverdagen formidles denne via sms eller opslag. 

Min erfaring er at mange ledere, mig selv inklusive, har en tendens til praktisere en ”kæft, trit og retning” ledelse i pressede situationer, men samtidig er min erfaring at efter at den pressede situation er ovre får man lige snakket situationen igennem med medarbejderne så de opnår forståelse for hvorfor der blev handlet som der gjorde.   
”Hvordan løses problemer i hverdagen?”
Her er en lidt blandet samling svar. Lederne barbranchen svarer, at deres ansatte er selvstændige og klarer mange problemer selv eller i samarbejde med ledelsen, eksempelvis telefonisk. Lederne fra madsteder udtaler at de i høj grad selv løser de problemer der opstår. 

Dette kan hænge sammen med, at der på mange barer ikke i hele åbningstiden er en leder eller chef til stede mens der som udgangspunkt altid er det på madsteder. Ansatte i barbranchen er tvunget til at kunne tænke selv og træffe beslutninger i pressede situationer mens ansatte på madsteder har en til at tænke for sig. Dette er måske en lidt grov simplificering men ikke desto mindre stemmer den overens med mit indtryk af hvordan det rent faktisk ser ud. 
”Har du internt i organisationen modtaget uddannelse for at kunne varetage din stilling?”   
Her er der ingen forskel på om man er ansat på madsteder eller i barbranchen. Lederne fra madstederne har alle modtager intern uddannelse for at kunne varetage deres stilling mens lederne fra barbranchen typisk kun har modtaget en kort oplæring. 
”Har du avanceret fra almindelig medarbejder til leder?” 
Dette svarer alle undtagen en ”ja” til. Der er altså umiddelbart mulighed for at avancere hvis det er det man ønsker. 

Min erfaring er at lagt de fleste ledere i restaurationsbranchen selv har stået på gulvet, og igennem gode præstationer avanceret til højere stillinger. Det er også den vej jeg selv er gået af flere omgange på forskellige arbejdspladser, og har efter endt kandidateksamen bedt om et møde hvor jeg har bedt ejerne tage stilling til, om de kan tilbyde mig en fremtid i organisationen på længere sigt, eller skal begynde at søge job.  
”Er du med til at foretage ansættelse i organisationen?”

”Hvis ja ud fra hvilke kriterier vælger du hvem der skal ansættes?”
Over halvdelen af respondenterne svarer at de er med til at foretage ansættelser. De kriterier der bliver gentaget er modenhed, ansvarlighed, erfaringer samt selvstændighed. 
For ledere i barbranchen bliver der med et smil sagt, at man selvfølgelig også går efter unge der ser godt ud. En pæn ung dame sælger bare mere end en knap så pæn pige.   

”Bliver du af dine chefer/ejere anerkendt for det arbejde de udfører?”

Der er en generel tendens i svarene til chefer/ejere er meget omsætningsfokuserede i deres tilbagemeldinger til deres ledere. For madstederne har chefer/ejere udover omsætningen også meget fokuserede på nøgletal så som foodcost, labourcost samt servicetider. Det er ud fra disse kriterier lederne får feedback og eventuel anerkendelse for det arbejde de udfører. 
”Føler du, at du har et meningsfyldt arbejde?” 
Svarene går her meget på at de føler, at de som ledere i deres respektive, gør en forskel. Nogle svarer at de mener det er meningsfuldt for dem, da de ser restaurationsbranchen som deres kald, det de gerne vil arbejde med de næste mange år. Andre ser det som en måde at få praktisk erfaring, som de kan bruge senere i andre stillinger.  
”Er du tilfreds med den løn du får – føler du den stemmer overens med det ansvar du har?”

Her svarer lederne enstemmigt med en enkelt undtagelse, at de ikke føler at deres løn stemmer overens med det ansvar de har. Lønnen er i underkanten men det er enten lysten til at arbejde indenfor branchen, eller at de har noget godt at skrive på CVét senere, der er motiverende for dem. 

”Ville du være motiveret til at yde mere hvis du fik mere i løn?”
Her svarer alle undtagen at det ville de. Det er sjovt nok den samme der skiller sig ud, som svarede at han syntes kan fik løn der svarede til det ansvar han havde. 
Løn ses altså som motivationsfaktor for lederne ligesom det gjorde hos medarbejderne. Igen stemmer det ikke overens med Herzbergs teori.

Spørgsmålet kan så her være, om det er fordi her er tale om unge medarbejdere der falder udenfor teorien, eller om der rent faktisk er sket et skift i opfattelsen af løn siden Herzberg formulerede sin teori?
”På hvem hviler kulturen i organisationen?”
Her er der blandt lederne enighed om, at kulturen typisk hviler på en eller flere medarbejdere i organisationen, og at det typisk er ansatte der har været i organisationen længe. Dette kan både være ledere og ansatte der er kulturbærere. 
”Hvordan kommer kulturen til udtryk i organisationen?”

Kulturen kommer ifølge lederne ofte til udtryk via historier, via story-telling. Det er typisk historier om hvordan svære problemstillinger blev løst og om store omsætningsdage. Et andet eksempel på hvordan kulturen kommer til udtryk, er igennem måden nye medarbejdere læres op, og hvordan de i praksis læres at tænke som resten af organisation.  
Konklusion 
Her vil jeg på baggrund af de skrevne teori og analyse afsnit konkludere på min problemstilling som lød:

”Hvordan kan ledere i restaurationsbranchen rekruttere, fastholde og motivere unge medarbejdere med henblik på en optimal servicering af gæster/kunder?”

Denne problemstilling giver umiddelbart tre punkter jeg skal svare på for at kunne besvare problemstillingen, henholdsvis rekruttering, fastholdelse og motivation.
Rekrutteringproblematikken er jeg via den gennemgåede teori nået frem til, at skal løses ved at rekruttere til lederstillinger internt, da det giver de overordnede et langt bedre indblik i, hvem det er de ansætter, samt fordelen at den ansatte skal have langt mindre introduktion og oplæring, end en ny udefra. Fra teoriafsnittet om Adizes PAEI model har jeg, at det er vigtigt for cheferne at for det første at rekruttere de ansatte internt, der netop ikke er som resten af lederstaben men finde dem der kan komplimentere de eksisterende med henblik på at have et velfungerende managementteam. Det handler for cheferne om at indse, at de ikke har alle kvalifikationer selv, og at den bedste måde at drive virksomheden videre, er igennem at have folk med forskellige kvalifikationer, der forstår at komplimentere hinanden.    
Men der skal jo være nogle at tage af, nogle der dygtiggører sig til at kunne komme i betragtning til at blive forfremmet, så fra interviewene med lederne har jeg, at det man skal gå efter når man rekrutterer unge eksternt, er at de har en vis modenhed, eventuelle tidligere erfaringer samt at de er selvstændige.  
Mine egne erfaringer viser at det i mindre virksomheder med få ansatte, hvor folk arbejder tæt sammen kan være en fordel at udnytte eget samt ansattes netværk for at finde nye medarbejdere, idet at det er en stor fordel at de kender hinanden i forvejen når de skal arbejde så tæt sammen. 
Herefter kommer jeg til problematikken fastholdelse af medarbejdere. Denne ser jeg som værende em del af eller det samme som at medarbejderne er motiverede. Glade, tilfredse motiverede medarbejdere bliver også i deres job, og søger ikke nye græsgange. Ud fra denne betragtning vælger jeg ikke at dele op imellem fastholde og motivere men slå de to sammen, da jeg som udgangspunkt mener, at det det langt hen er vejen er to sider af samme sag, og samtidig ville de bliver mange gentagelser hvis de blev delt op. 
Fra teorien har jeg at hvis unge medarbejdere har en mulighed for at selvrealisere sig selv og avancere kan det være en motivationsfaktor. Derfor vil jeg anbefale at man i organisationen rekrutterer intern, da dette kan være en motivationsfaktor for de unge at der er mulighed for at avancere. Et lille skridt i den retning er at give de ansatte mulighed for at selv at tage ansvar for opgaver, da dette tillige kan virke motiverende. Her har lederne så en gylden mulighed for at give feedback og konstruktiv kritik, og derigennem motivere medarbejderen yderligere.  
For at medarbejdere er motiverede og yder en god indsats kræver det fra chefernes side at man tage sig tid til at lytte på hvad de har at sige. Dette giver medarbejderne en følelse af at de faktisk også har noget at skulle have sagt, samt at de vil gå mere op i deres arbejde. Her kan vi vende tilbage til Adizes PAEI, da vi hver isæt kommer med en forskellig rygsæk med forskellige redskaber og kompetencer, og en medarbejder har måske nogle erfaringer med andre steder fra der kan bruges i organisationen.   

Et gennemgående emne der kom op flere gange i spørgeskemaerne var at mange medarbejdere gav udtryk for at kommunikation ledere og medarbejdere imellem godt kunne være bedre. Hvis medarbejdere ikke føler at de blive hørt kan dette være demotiverende for dem og grund til at de søger andre græsgange. 
Lederne skal blive bedre til at give feedback og følge op på medarbejdernes arbejde da det er en anledning til at motivere dem. 
Endelige kommer vi til lønspørgsmålet. Mange virksomheder har ikke det økonomiske overskud til at give de ansatte mere i løn selvom de gerne ville. De kan ende med at blive taberne i kampen om de gode medarbejdere. Fra Herzbergs teori har vi at løn ikke er en motivationsfaktor. Som antydet tidligere kan jeg stille mig undrende overfor om det stadig er tilfældet. Dette spørgsmål er minimum et speciale værdigt, men det må være op til andre at tage op. 

 Jeg vil blot lade kommentaren fra spørgeskemaet stå:
”Selvfølgelig! Mere i løn vil betyde større anerkendelse, dvs. jeg vil være motiveret til 
at yde ekstra.”
Enkelte steder arbejder med at give medarbejderne en økonomisk bonus ved flotte omsætninger, hvilket på medarbejderne virker meget motiverende og skaber en konkurrence mentalitet da ansatte imellem. 
Kulturen i mange organisationer kommer til udtryk ved, at medarbejderne er gode til at anerkende hinandens gode arbejde, angiveligt fordi de savner anerkendelse fra ledelsens side, og der klart et område hvor ledelsen kan blive bedre, da man må antage at medarbejderne ville blive mere motiverede af at blive anerkendt for at godt stykke arbejde fra der chefer.   
Perspektivering 
Kommunikation og kommunikationssvigt 
Kommunikationssvigt kan opstå som følge af flere forskellige personlige egenskaber hos afsender eller modtager, hvilket kan virke som barrierer for at opnå en effektiv kommunikation. Eksempelvis kan afsenderens tilsigtede budskab være uklart eller bygge på dennes fejlagtige forudsætninger, eller modtageren kan fordreje budskabet på grund af egoistiske og irrationelle hensyn og interesser. Kommunikationssvigt kan således forårsages af afsender såvel som modtager, idet disse bevidst eller ubevidst vil have forskellige opfattelser af situationen, hvorved de ser forskellige budskaber i den egentlig tilsigtede information. En udfordring består således i, at lære at identificere de forskellige budskaber, der kan opstå af det oprindelige, og derved forsøge at reducere disses indholdsmæssige forskelle. Dette gøres bedst gennem dialog, hvor det netop kan være forskellene i forståelsen af det oprindelige budskab, der skaber udviklingen i samtalen og fører til, at de implicerede parter opnår en fælles eller i hvert fald en anden forståelse end den de startede med at have.
 

Denne dialog mellem de implicerede parter kan skabes ved at tilføje den lineære model en yderligere dimension i form af positiv eller negativ feedback, hvilket giver mulighed for at skabe en cirkulær model indeholdende gensidig kommunikation, konversation. Positiv feedback består af information, der fører til, at afvigelser ikke korrigeres, men derimod forstærkes eller bekræftes. Negativ feedback er derimod information, der korrigerer og former tidligere eller aktuel adfærd. Negativ feedback kan forstås som en gensidig korrektion mellem afsender og modtager.
 Feedback har betydning for en lang række processer i arbejdslivet der iblandt motivation og læring. Det er ledelsens rolle at give positiv såvel som negativ feedback med det formål at motivere medarbejderne til at opnå de ønskede resultater. Samtidig giver feedback et øget engagement hos de ansatte, der igen udmønter sig i en større effektivitet i arbejdet, som alt andet lige vil resultere i et bedre resultat for virksomheden.
 Lederne er ligeledes de personer i virksomheden, der har størst effekt på kommunikationen. Hvis vi ser på tillid, en vigtig forudsætning for god og åben kommunikation, er denne faktor essentiel måske ikke i dens tilstedeværelse men snarere i dens fravær.
 

Det er imidlertid ikke nok at se de implicerede parter isoleret. Det er nødvendigt at se disse i forhold til det system, de befinder sig i og dermed i en eller anden grad påvirker. Det er derfor ønskeligt at udvide den informationsteoretiske model med et systemteoretisk perspektiv. Herved vurderes kommunikation ikke ud fra sammenfaldet af mening mellem afsender og modtager, men derimod som et produkt af det system, afsenderen og modtageren er en del af. Der er således i overensstemmelse med vores metodevalg en større sammenhæng mellem de konverserende parter og det system, disse befinder sig i. Sammenhængen kan anskueliggøres på følgende vis; det konverserede emne bestemmes af det, de implicerede parter sanser, gør, tænker og føler, og disse faktorer bestemmes af de aktuelle situations- og miljøfaktorer, der igen bestemmes af den fælles kultur og historie, der præger aktørerne i samspillet.
 

Dette omgivende system, som aktørerne befinder sig i udgøres både af den mere formelle del i form af virksomhedens strukturer og en mere uformel del i form af virksomhedens klima. 

De fleste organisationer praktiserer et princip hvor kommunikationen følger linjen. Dvs. at kommunikationen foregår vertikalt i organisationen, og man refererer til sin direkte overordnede og denne til dennes overordnede.  

Men i praksis kan den måde kommunikation foregår i organisation være anderledes. Når kommunikation har en mere uformel karakter kan det være med til at nedbryde myndigheden og legitimiteten i de forskellige budskaber og reaktionen herpå kan være at der etableres uformelle informationskanaler, hvilket kan skabe en disharmoni imellem den nye organisation, med de mere uformelle informationskanaler, og den gamle
.

Lederens tidligere så stærke autoritet bliver svækket i den forstand, at kommunikationen i højere grad foregår udenfor de traditionelle kommunikationskanaler, hvilket skaber et netværk medarbejdere og afdelinger imellem og dette stiller lederen udenfor kommunikationen og dermed den magt, der ligger heri.
 

Virksomhedens overordnede strukturelle opbygning præger kommunikationen med udgangspunkt i aspekter som konfiguration, kompleksitet, formalisering og centralisering.
 Omvendt formes virksomhedens strukturer også gennem kommunikation, når denne etablerer en fælles forståelse for hvad der skal gøre, og fælles værdier med hensyn til det, man prøver at realisere.

Kommunikation i organisationer er ikke kun afhængig af den struktur, denne foregår i men også af det klima der er i organisationen. Klima er en funktion af socialisering og strukturering, og påvirkes en både indre og ydre forhold. Den vigtigste faktor i klimaet er lederens kommunikationsstil. Hvis kommunikationen og det klima den foregår i, er godt kan det være en vigtig påvirkningsfaktor når man ser på de ansattes trivsel og produktivitet
. 

Som nævnt udgøres det omgivende system også af virksomhedens kommunikationsklima, der skal ses som et udtryk for de faktorer, der direkte påvirker de ansattes handlinger og dermed virksomhedens produktivitet. Ud fra et kommunikationsmæssigt perspektiv vil en klimaundersøgelse analysere faktorer som påvirkningsmønstre, konfliktmønstre, interaktionsmønstre, åbenhed og grad af tillid. Dette er faktorer, der igen bestemmes af ydre forhold, organisatoriske forhold og de ansattes egenskaber.

Sammenfattende kan jeg at ud fra det sige, at kommunikation og måden denne gennemføres på har stor indflydelse på hvordan en organisation fungerer, samt lederen og dennes kommunikation til den enkelte medarbejder, har en indflydelse på produktiviteten og deraf effektiviteten i organisationen.
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Bilag 1

Spørgeskema til unge medarbejdere i restaurationsbranchen. 

Kombination af afkrydsning samt åbne spørgsmål 

Alder: 15-19:__   20-24:__  25-30:__  

Mand:__  Kvinde:__  

Hvor længe har du været ansat i nuværende job? 0-2 år:__ 2-4 år:__ 4 år eller mere:__

Hvor længe har du været længe i branchen i alt? 0-2 år:__ 2-4 år:__ 4 år eller mere:__

Hvordan befinder du dig i din nuværende arbejdssituation?

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Er dine overordnede gode til at anerkende når du giver en ekstra indsats?

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Er dine overordnede gode til at motivere dig til at yde en ekstra indsats?

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Er du tilfreds med din løn?

Meget tilfreds:__ Tilfreds:__ Neutral:__  Utilfreds:__ Meget utilfreds:__

Hvis du fik mere i løn ville du så være motiveret til at yde en større indsats?

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Er der på din arbejdsplads mulighed for at du selv kan tage ansvar for opgaver?

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Hvordan er forholdet ledere og medarbejdere imellem?

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Føler du, at du har et meningsfuldt arbejde?

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Er der på din arbejdsplads mulighed for at du kan avancere?

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Hvordan er kommunikationen ledere og medarbejdere imellem?

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Føler du, at du udfører et meningsfuldt arbejde?

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Hvordan løses problemer i dagligdagen? 

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Hvordan bliver nye forslag om forbedringer modtaget af ledelsen?

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Hvor stor indflydelse har du på din egen arbejdssituation?

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Er der opfølgning på de opgaver du udfører?  

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

– føler du at dine chefer kontrollerer dig?

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Føler du dig sikker i din ansættelse?

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Er der i organisationen mulighed for at uddanne sig og derved få mere ansvar og avancere?

________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Bilag 2
Spørgsmål til ledere i restarationsbranchen til brug ved interview

Alder? _____

Stillingsbetegnelse?

____________________________________________________________________________

Hvad indebærer dette?

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

Hvor lang tid har du arbejdet i branchen?

____________________________________________________________________________

Hvilke redskaber bruger du til at motivere dine medarbejdere?

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

Kontrollerer du dine medarbejdere eller er der frihed under ansvar?

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

Hvordan giver du feedback til dine medarbejdere? 
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